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Il presente lavoro si pone come obiettivo quello di analizzare la relazione che sussiste tra i 
clienti e le società IT, cercando di capire, attraverso un caso pratico, qual è il processo che 
viene posto in essere per fornire ai propri clienti un servizio che risulti soddisfacente in 
base alle aloro attese e richieste. Al giorno d’oggi, infatti, le imprese sono sempre più 
votate alla soddisfazione del cliente, ma molte di queste si sono rese conto che non è più 
soltanto il prodotto fornito a creare vantaggio competitivo, quanto invece l’insieme e la 
qualità dei servizi correlati ad esso. 
 
In particolare, questo fattore risulta importante per le aziende IT, che si ritrovano spesso a 
fornire prodotti non fisici, ma virtuali, che richiedono un elevato grado di competenze 
tecniche ed una continua attività di assistenza, per evitare che il servizio fornito possa 
avere degli errori e bloccare, quindi, l’attività di business dell’azienda cliente. 
 
In questo lavoro vedremo, quindi, nel primo capitolo, come si è avuto un passaggio da un 
tipico sistema informativo di tipo contabile ad uno, invece, di tipo gestionale ed integrato 
e come tali informazioni risultano rilevanti per tutti gli stakeholder dell’azienda. 
Nel secondo capitolo andremo, poi, ad analizzare in maniera più approfondita i sistemi 
ERP, che costituiscono un esempio di applicazione di modelli di business personalizzati 
in base alle esigenze dei propri clienti. 
 
Infine, sarà trattato un caso pratico di un’azienda IT che basa il proprio processo di 
fornitura dei servizi su una serie di pubblicazioni chiamate IT Infrastructure Library 
(ITIL) che forniscono direttive importanti su come impostare il proprio organigramma 
aziendale e quali ruoli responsabilizzare per poter dar vita ad un servizio che risulti 
efficace ed efficiente. 
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1 I sistemi informativi gestionali 
1.1 Cenni storici: dal sistema informativo contabile al sistema informativo 
gestionale 
 
Negli anni ’60, l’ambiente in cui operano le aziende è caratterizzato da una scarsa 
competitività e basso costo dei fattori produttivi. Ció implica che l’attenzione sia rivolta 
soprattutto all’aspetto contabile della gestione. In particolare, l’enfasi gestionale si 
concentra sul controllo dell’inventario, per quanto riguarda sia le materie prime, che i 
semilavorati che i prodotti finiti. In questo contesto, il modello maggiormente utilizzato è 
il punto di riordino (ROP – reorder point), che prevede la fissazione di un punto di 
giacenza al di sotto del quale si procede al riacquisto od alla produzione dei beni stessi.  
In tale contesto, quindi, il ciclo di vita dei prodotti è misurabile in anni e si ritiene che il 
magazzino non possa essere soggetto a svalutazione od obsolescenza, dando vita ad una 
forte dilatazione delle giacenze di fattori produttivi, semilavorati e prodotti finiti. 
L’ottica predominante è quindi di tipo push: l’azienda spinge la vendita dei prodotti, 
forzando il mercato. 
 
Negli anni ’70-’80 si assiste ad un progressivo cambiamento dei mercati, caratterizzati da 
una maggiore competizione ed attenzione ai rapporti con i fornitori ed i clienti. In queste 
condizioni, non ha più senso focalizzarsi su una produzione volta ad aumentare le 
giacenze di magazzino: ciò spiega perchè si procede allo sviluppo dei sistemi MRP 
(Material Requirements Planning). Questo modello prevede che si consideri come 
documento di riferimento per la produzione, la distinta base, che permette di avere 
informazioni non solo sui materiali necessari per dar vita al prodotto, ma anche sulle 
quantità di materie prime, semilavorati e prodotti finiti che sono già presenti in azienda. 
Uno dei maggiori difetti del MRP, però, è relativo al metodo di calcolo utilizzato: 
essenzialmente per mantenere il livello di scorte al minimo, il lancio della produzione 
deve essere effettuato il più tardi possibile, partendo quindi dalla data di consegna 
prevista e procedendo a ritroso nel calcolo di fabbisogni e tempi di approvvigionamento. 
 6
Questo implica che, se dovesse esserci un ritardo di consegna delle materie prime da parte 
dei fornitori, ciò comporterebbe anche un ritardo nella consegna dei prodotti ai clienti. 
Nell’ambito dell’MRP, viene utilizzato anche un altro modello: il CRP (Capacity 
Requirements Planning). L’utilizzo del CRP è necessario per poter misurare anche il 
livello di capacità produttiva presente all’interno dell’organizzazione. È evidente, infatti, 
come questa non sia illimitata e la produzione debba essere regolata anche in base alle 
risorse disponibili in azienda.  
 
Risolte le problematiche relative alla distinta base, all’approvvigionamento di materie 
prime ed alla pianificazione della produzione in base alla capacità produttiva, sono emersi 
altri problemi, relativi alla manutenzione degli impianti, al reperimento di manodopera 
specializzata per la conduzione degli impianti stessi e poi alla valutazione delle 
ripercussioni delle decisioni produttive sulla gestione aziendale. Si è avvertita la 
necessità, quindi, di dar vita ad un approccio più generale che consideri anche gli aspetti 
economico-aziendali della produzione stessa. In questo contesto si inserisce il MRP II 
(Manufacturing Resource Planning). A differenza del precedente modello, l’MRP II non 
considera più la capacità produttiva come infinita, ma si tiene conto delle effettive 
capacità produttive delle risorse a disposizione dell’azienda. Questo modello ha permesso, 
quindi, per la prima volta alle aziende di dare visibilità ai processi di 
approvvigionamento, programmazione e pianificazione della produzione, collegandoli al 
sistema contabile, in modo da cogliere gli scostamenti dei valori reali rispetto ai valori di 
budget. 
L’MRP II, perciò, ha funzionalità relative all’area di produzione ed all’area 
amministrativa. 
 
Un’ulteriore evoluzione si è avuta con l’affermarsi dei sistemi ERP (Enterprise Resource 
Planning), con i quali si è riusciti a dar seguito alle teorie di Porter e Davenport: il primo, 
negli anni ’80, aveva definito il concetto di processo (importante per l’organizzazione 
interna) ed il concetto di posizionamento strategico (importante dal punto di vista della 
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strategia competitiva), evidenziando la necessità di strumenti che permettessero di avere 
maggiori informazioni riguardanti 3 aree chiave (controllo dei costi di produzione, 
controllo dei rapporti con i fornitori e controllo dei rapporti con i clienti); il secondo, ha 
ripreso questi concetti, proponendo le tecnologie informatiche e di comunicazione (ICT) 
come strumenti per raggiungere questi obiettivi. L’ERP, infatti, vede i processi in 
un’ottica orizzontale, che travalica i confini funzionali ed interessa più ruoli in un 




1.2 Struttura dei sistemi informativi gestionali 
 
Un sistema informativo gestionale (SIG) solitamente vede al centro il modulo di 
contabilità generale al quale sono collegati una serie di moduli integrati, ognuno 
rappresentante una singola funzione aziendale, che tagliano trasversalmente 
l’organizzazione seguendo la logica dei processi. Alcuni esempi di moduli presenti nel 
SIG sono: modulo per la gestione acquisti, modulo per la gestione del magazzino, modulo 
per la gestione della produzione, modulo tesoreria, modulo per la gestione delle vendite e 
modulo per il controllo di gestione. 
All’interno di ogni modulo gli elementi vengono definiti in base a specifici codici e 
causali, in modo che essi possano essere raggruppati in archivi. Gli arichivi generalmente 
presenti nel SIG sono, quindi, a loro volta classificabili in base alla natura degli elementi 
in essi presenti. Alcuni esempi di archivi sono: 
• Archivi tabelle: strutturati in modo da contenere due campi base: il codice chiave e 
l’informazione di riferimento. Gli elementi in essi presenti sono codificati in base 
ai codici di riferimento 
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• Archivi anagrafici: in cui sono presenti dati di tipo descrittivo relativi ad elementi 
tipici della gestione aziendale come clienti, fornitori, piano dei conti, banche, 
prodotti, ecc. 
• Archivi dinamici: che contengono sia dati elementari che sintetici di tipo 
quantitativo e sono aggiornati in tempo reale in base alle transazioni svolte dal 
software. 
Nella fase di avvio del SIG, si procede solitamente con la definizione dell’anagrafica 
dell’azienda: si identificano, cioè tutti i moduli attivi che andranno a comporre il sistema 
informativo dell’azienda in base alle sue esigenze. Si procede poi all’identificazione degli 
archivi necessari all’azienda e al caricamento di alcuni software contabili predefiniti che 
verranno poi aggiornati a seconda delle necessità aziendali. 
Un passo importante nell’implementazione di un SIG, è senza dubbio la corretta 
formazione del personale nel suo utilizzo; frequenti sono, infatti, errori derivanti da un 
non corretto utilizzo del sistema, come, ad esempio, la compilazione errata di un campo, 
la modifica dei parametri fondamentali per l’esecuzione di determinate procedure, etc. 
A questi errori si può facilmente ovviare ricorrendo all’utilizzo della funzione Help 
inserita nel sistema informativo. Nel caso, però, in cui gli errori siano abbastanza gravi o 
comunque non derivanti da colpe degli utenti e, quindi, non risolvibili ricorrendo 
semplicemente a questo strumento, è possibile ricorrere ad altri servizi di assistenza 
come: 
• Assistenza diretta con intervento del tecnico in sede 
• Assistenza telefonica tramite apposito call center 
• Assistenza via Internet tramite utilizzo di posta elettronica 
• Assistenza mediante connessione remota al server del SIG da parte del fornitore 
del servizio 
Questi ultimi 2 strumenti, in particolare, sono quelli che stanno maggiormente prendendo 
piede nel campo dell’ assistenza per problemi di software. 
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1.2.1 Archivi tabelle 
Alcuni esempi di archivi tabelle sono costituiti dall’archivio delle causali gestionali e 
dall’archivio delle causali contabili. 
L’archivio delle causali gestionali serve a distinguere gli elementi di un archivio 
attraverso l’uso di un codice chiave (causale), permettendo così la loro riclassificazione in 
base a criteri prestabiliti. Per ciascun codice chiave è associata una specifica informazione 
di riferimento, altrimenti troppo lunga per poter essere facilmente digitata e richiamata. 
L’archivio delle causali contabili contiene le causali necessarie per la tenuta della 
contabilità e per la generazione degli output fiscali richiesi dalla normativa vigente. 
1.2.2 Gli archivi anagrafici 
 
Gli archivi anagrafici contengono dati descrittivi degli elementi di riferimento ed insieme 
agli archivi tabelle rappresentano le entità di riferimento di tutto il sistema e per tale 
motivo devono essere impostati prima di iniziare ad inserire qualsiasi altro movimento 
contabile od amministrativo. Il loro funzionamento è analogo in tutti i tipi di software: 
sono creati e aggiornati periodicamente dall’utente e interagiscono direttamente con le 
procedure. Ad ogni archivio è collegata una schermata di riferimento, che funziona da 
interfaccia tra procedura e utente. In generale, all’interno di queste videate si possono 
distinguere due tipi di dati: 
1. dati obbligatori: definiti anche bloccanti, poichè il loro inserimento è fondamentale 
per il corretto svolgimento della procedura. La mancata o non corretta 
compilazione di tali campi on permette all’utente il salvataggio dei dati, per evitare 
di inserire all’interno degli archivi elementi non congruenti che possono generare 
errori di sistema; 
2. dati facoltativi: tipicamente descrittivi che forniscono informazioni aggiuntive 
degli elementi di riferimento, con funzione di completamento delle informazioni 
contenute nei campi obbligatori. 
La prima anagrafica da compilare per lo start-up del gestionale è la definizione 
dell’azienda. L’installatore procede, quindi, con l’inserimento dei dati elementari, alla 
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configurazione del programma, in base alle caratteristiche peculiari dell’azienda. Oltre a 
inserire i dati anagrafici dell’impresa, si forniscono al software tutta una serie di dati 
elementari, necessari per l’avvio degli archivi contabili, quali i tipi di contabilità gestita e 
i dati utili per la compilazione delle dichiarazioni fiscali. 
I campi obbligatori devono essere adeguatamente compilati perchè i restanti archivi 
anagrafici, dopo una prima fase di creazione, vengono continuamente aggiornati dalle 
procedure, in base alle varie operazioni aziendali. 
I principi che regolano i sistemi di aggiornamento dati negli archivi, infatti, prendono 
come riferimento i campi bloccanti che servono per distinguere un elemento dagli altri. 
 
1.3 Aspetti di funzionamento dei sistemi informativi gestionali 
 
In fase di progettazione occorre delineare con precisione l’ambito di azione del sistema 
informativo gestionale, definendo i processi e le funzioni interessate affinchè 
l’alimentazione della base dati del sistema avvenga in maniera razionale ed omogenea. La 
definizione dei confini di operatività del sistema viene determinata considerando 
molteplici variabili che sfociano in primo luogo nella determinazione dei moduli da 
inserire nel sistema informativo gestionale. La parametrizzazione interessa inizialmente la 
definizione della struttura del piano dei conti, attraverso la quale si crea il sistema dei 
conti con cui gestire la rete di rapporti tra i vari sistemi di rilevazione presenti e 
successivamente con la configurazione degli strumenti idonei a rilevare e memorizzare i 
dati presenti negli archivi. La definizione degli ambiti di operatività è fondamentale per 
conferire coerenza al sistema nel suo complesso prima di iniziare le fasi di rilevazione e 
classificazione dei dati. Prima di procedere alla fase di rilevazione e immissione dati nel 
SIG bisogna quindi definite il perimetro di operatività del software e verificare le 
relazioni tra: 
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• Articolazione del piano dei conti ed esigenze di reporting inerno ed esterno, 
attraverso la relazione univoca tra elementi del coding block del piano ed i 
riferimenti utilizzati dagli strumenti di report; 
• Correlazione degli strumenti operativi per la rilevazione gestionale e struttura dei 
cilci aziendali monitorati. 
Un aspetto su cui soffermarsi per comprendere meglio la fase di registrazione degli eventi 
amministrativo-contabili, riguarda le tecniche di contabilizzazione integrata delle varie 
operazioni e gli strumenti base per il loro funzionamento. I modelli contabili insieme alle 
causali gestionali, rappresentano gli elementi cardine per il funzionamento degli archivi 
del software e costituiscono la chiave per la semplificazione e l’automazione delle 
operazioni contabili. 
Ogni operazione generata dai processi monitorati dal SIG viene definita come “evento” e 
il modello è lo strumento per la sua rilevazione nel sistema. Il modello definisce i confini 
e i metodi per elaborare i dati che interessano lo specifico evento. I modelli possono 
essere di tipo gestionale o contavile. Nel modello vengono definite le operazioni e le 
informazioni che devono essere generate nel sistema a segito di un determinato evento. La 
struttura tabellare permette la creazione di griglie di rilevazione dove le righe 
corrispondono alle rilevazioni di partita doppia della prima nota della prima nota e le 
colonne specificano gli elementi di dettaglio degli elementi inseriti nelle righe. 
Un modello contabile è quindi una rappresentazione standardizzata di un’operazione 
contabile, ed include la scelta dei conti da movimentare in relazione al tipo di operazione, 
integrandola con il resto degli archivi contabili da movimentare. I modelli contabili sono 
richiamati dall’utente tramite selezione delle causali, che sono state inserite all’interno 
della schermata di input per la creazione del modello stesso. Il SIG non potrebbe esistere 
senza la presenza di entrambi gli elementi (modelli e causali) che stabiliscono 
l’integrazione delle diverse fasi ei cicli aziendali e il collegamento dei diversi archivi. La 
contabilizzazione delle fatture grazie al modello contabile ed alle causali genera 
automaticamente i movimenti contabili e la movimentazione del magazzino, aggiornando 
lo stato delle scorte. La “filosofia” base che ha ispirato la loro creazione è la 
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moidellizzazione dei processi aziendali gestiti dal software, in modo da standardizzare 
alcune operazioni contabili considerate di routine (pagamenti, incassi, registrazione 
fatture attive/passive, contabilizzazione stipendi, ecc.). 
I modelli possono essere già presenti nel SIG e implementati a scelta dall’utente, oppure 
possono essere di volta in volta creati secondo le esigenze. Il SIG contiene sempre un 
modello generico, senza vincoli, che permette l’inserimento di qualsiasi movimento 
contabile. L’utente potrà eventualmente agire sul modello standard per adattarlo alle 
porprie specifiche esigenze oppure aggiornale e modificarlo in relazione all’evoluzione 
delle procedure gestionali. 
L’archivio dei modelli contabili viene creato in fase di start-up del sistema e poi 
successivamente aggiornato in base alle esigenze aziendali; per la nascita e la 
personalizzazione dei modelli è fondamentale la creazione di un team di lavoro formato 
sia da esperti informatici che da esperti contabili, al fine di avere una perdetta 
integrazione funzionale associata a un corretto sistema di rilevazione contabile. 
In ogni modello contabile occorre specificare innanzitutto i dati contabili obbligatori che 
verranno riportati nella schermata di input quando questa verrà richiamata: 
• Inserimento di numero e data del documento, specificando se sono campi 
obbligatori o facoltativi; 
• Codici del piano dei conti collegati. 
Per la completare la definizione del modello occorre, infine, inserire i dati rilevanti ai fini 
gestionali quali: 
• Generazione o meno della partita aperta; 
• Integrazione con le operazioni di fine esercizio; 
• Integrazione con gli archivi IVA; 
• Integrazione con altre funzioni gestionali. 
I campi bloccanti sono strutturati in modo da delineare la correlazione della causale con 
gli archivi gestionali, mentre i campi di completamento migliorano le pestazioni del 
sistema informativo. 
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L’importanza di questo strumento è data dalla sua flessibilità che consente infinite 
applicazioni pratiche, snellendo le procedure contabili periodiche, quali chiusure mensili, 
trimestrali ed elaborazioni di bilanci annuali e infrannuali. 
La diffusione dei modelli contabili, se da una parte ha semplificato la tenuta della 
contabilità, in quanto è il software a guidare gli utenti nelle registrazioni contabili, 
dall’altra parte ha comportato notevoli riflessi organizzativi, non sempre positivi. 
 
Situata all’interno del modulo contabilità, per la sua centralità e strutturazione, la prima 
nota un tempo rappresentava il nodo cruciale per l’affidabilità di tutto il sistema 
informativo contabile. Originatasi con la contabilità manuale ha seguito un processo di 
sviluppo parallelo a quello dei software gestionali, passando attraverso tre stadi evolutivi: 
1. prima nota manuale: con la contabilità tenuta manualmente i dati provenienti dai 
documenti cartacei venivano originariamente trascritti sul libro giornale e sui 
registri IVA attraverso la cosiddetta prima nota, un modulo di registrazione con il 
quale si sceglievano i conti e si svolgevano le movimentazioni necessarie. 
Contemporaneamente la prima nota racchiudeva in sè la fase di input e output 
contabile: input in quanto permetteva di riportare le movimentazioni sui singoli 
conti, output in quanto l’esame cronologico delle diverse registrazioni permetteva 
una certa comprensione della dinamica dei valori. I dati avevano scarsa capacità 
informativa e per poter fornire gli elementi necessari per elaborare i prospetti e i 
documenti imposti dalla normativa civilistica/fiscale, necessitavano di elaborazioni 
fatte dai contabili che utilizzavano esclusivamente le proprie capacità intellettuali; 
2. prima nota elettronica: con l’avvento dei computer, la prima nota ha mantenuto la 
funzione di input del sistema. Con l’introduzione dei primi programmi per la 
tenuta della contabilità i documenti rilevanti erano registrati ai fini contabili, 
sfruttando un apposito modulo, di “prima nota” appunto, con il quale si 
alimentavano i singoli conti. L’output però poteva consistere in report più o meno 
personalizzati, appositamente gestiti dal software. L’archivio della pirma nota 
contabile è in questo caso dinamico ed in continuo aggiornamento e tramite 
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l’utilizzo di causali e codici del piano dei conti gestisce simultaneamente le 
contabilità ad esso associate, quale ad esempio la contabilità industriale e la 
programmazione dei flussi finanziari. All’interno della prima nota si trovano così 
dati gestionali che vengono prelevati dagli archivi e dati fiscali che servono per il 
completamento delle registrazioni in partita doppia; 
3. logica event oriented: con la nascita dei SIG, la fase di input si è spostata più a 
monte nel ciclo attivo e passivo passando dalla prima nota allo svolgimento delle 
operazioni di acquisto/vendita con fornitori/clienti. In questa logica, le rilevazioni 
contabili ormai sono event oriented, ossia innescate automaticamente dalla verifica 
di un determinato “evento”, intendendo con tale termine la manifestazione di un 
fatto aziendale rilevante che attiva il SIG, richiamando le funzioni (contabili e non) 
ad esso collegate. In sostanza, con l’evoluzione del software le rilevazioni contabili 
possono essere ormai svolte fin dalla fase di gestione dei documenti originari. In 
questa logica, la tradizionale funzione della prima nota quale input del sistema è in 
questa fase evolutiva ormai cessata. 
Negli attuali SIG l’integrazione dei dati mancanti può avvenire in due momenti a seconda 
del tipo di software: 
• metodo input manuale: in via di superamento ma ancora in uso nelle aziende meno 
integrate, tramite l’inserimento dei dati mancanti nella maschera della prima nota. 
Gli utenti tramite procedure pre-impostate completano l’immissione degli elementi 
non previsti; 
• metodo event oriented: con il recupero integrato delle informazioni dalla funzione 
più a monte nel cico. Qualora il sistema non sia in grado di completare le 
registrazioni contabili automaticamente per mancanza di dati o presenza di 
incongruenze negli archivi dei cicli aziendali, il processo si blocca e restituisce 
l’operazione alla funzione precedente per il completamento dei dati mancanti. In 
questo modo la funzione di amministrazione si limita a controllare la correttezza 
delle registrazioni, con una sensibile diminuzione degli errori a livello operativo e 
dei tempi di gestione delle procedure. 
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Attualmente i software gestionali in commercio hanno raggiunto la fase event oriented, 
nella quale la maggior parte delle rilevazioni gestionali avviene in modo integrato 
richiamando i dati contabili precaricati nelle fasi di ordine, anche se è spesso richiesto 
l’intervento dell’utente per aggiungere qualche elemento che non viene inserito dalla 
funzione acquisti o vendite o che non è presente nei modelli contabili. Il grado di 
integrazione sta aumentando progressivamente grazie al miglioramento della struttura dei 
moduli del gestionale ed all’inserimento di nuovi check di controllo interno. 
 
Un aspetto determinante del SIG è la capacità di rappresentare i dati presenti negli archivi 
in base alle esigenze di consultazione dell’utente del sistema. I dati una volta immessi nel 
sistema devono essere consultabili facilmente e velocemente da ogni utente; per questo 
motivo gli archivi gestionali sono concepiti in modo da poter fornire rappresentazioni 
diversificate dei dati in essi contenuti, adattandosi alle molteplici esigenze 
amministrativo-gestionali presenti nel SIG. 
I report sono in grado di produrre sintesi dei fenomeni aziendali con frequenza stabilita, o 
fornire informazioni standard su richiesta, rispondendo alle esigenze derivanti dalle 
attività di programmazione e controllo di tipo routinario e strutturato. 
Seguendo tali principi gli archivi contabili, quali custodi di dati elementari e sintetici, 
possono generare una molteplicità di report in base a richieste dell’utente prestabilite, 
consentendo la rappresentazione dei dati aziendali su diversi supporti e in diversi formati 
utilizzabili dai comuni programmi di office automation. 
I report generati assumono solitamente due forme: la stampa a video e l’invio dei dati ad 
una periferica (stampante, fax, e-mail). Le stampe a video sono le più utilizzate per 
l’immediatezza dell’informazione fornita e per la possibilità di interrogre più archivi 
simultaneamente, mentre la generazione di stampe su supporti materiali viene usata per 
l’invio delle informazioni a rilevanza esterna. I report a carattere fiscale vengono 
generalmente conservati in archivi cartacei, mentre le copie dei dati elaborati vengono 
custodite su supporti informatici. 
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Le informazioni contabili fornite dai gestionali degli elementi presenti negli archivi sono 
solitamente consultate secondo tre dimensioni: 
1. generale-sistematico, come rappresentazione cronologica del complesso delle 
rilevazioni contabili di cui un tipico esempio è il “giornale”; 
2. analitico-sistematico: come dettaglio delle movimentazioni contabili relative a 
singoli elementi che interessano quindi le schede contabili accese ad ogni singolo 
sottoconto del piano dei conti o raggruppamento di ordine superiore; 
3. analitico-gestionale: quale analisi di determinati fenomeni aziendali che riguardano 
un particolare aspetto gestionale, come ad esempio l’analisi delle movimentazioni 
riguardanti un unico documento. 
Il report è uno strumento per rappresentare il risultato di un’elaborazione di dati che 
evidenzia un particolare aspetto del fenomeno indagato e può essere riclassificato in: 
1. report contabile: che permette la rappresentazione dei dati amministrativo/contabili 
per uso interno ed esterno; 
2. report extracontabile o gestionale: che soddisfa le esigenze di comunicazione 
aziendale interna, basandosi su dati di origine extracontabile e previsionale. 
 
Il report contabile è strutturato in modo da soddisfare le esigenze di automazione delle 
attività contabili di tipo operativo, le necessità informative direzionali e le esigenze 
dettate dalla normativa fiscale e civile che determina le condizioni da rispettare nello 
svolgimento delle procedure contabili. 
Il report gestionale viene strutturato in modo da raggiungere un livello di automazione 
tale da fornire in tempi reali da un’unica base dati (archivio), una molteplicità di 
informazioni ai diversi livelli di utenza del SIG derivanti dai cicli aziendali. 
In sintesi, il report contabile fornisce informazioni che riflettono il passato, mentre la 
gestione dell’impresa è rivolta al futuro e le informazioni provenienti dagli archivi 
gestionali devono essere confrontate con piani e programmi al fine di poter descrivere 
l’andamento dell’impresa. I report di origine contabile possono quindi essere considerati 
come consuntivi del periodo trascorso, ma possono essere utilizzati a fini previsionali solo 
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se opportunamente confrontati con i dati di budget. I report, infine, per essere efficaci 
devono avere determinate caratteristiche quali: 
• attirare l’attenzione del soggetto a cui sono destinati: occorre tener conto che un 
documento ben presentato attira maggiormente l’attenzione, rispetto ad un altro 
non esteticamente attraente; 
• gli elementi essenziali del messaggio devono essere percepiti e compresi dal 
soggetto destinatario: poichè un argomento viene afferrato più facilmente 
dall’utente se lo suddivide secondo gli elementi fondamentali che lo compongono. 
 
I vantaggi e le nuove opportunità apportate dall’introduzione dei software gestionali in 
azienda comportano comunque l’assunzione di alcuni rischi, in termini di sicurezza della 
gestione dei dati e delle informazioni contenute negli archivi deve essere intesa anche 
come garanzia di integrità, accuratezza e significatività dei dati in relazione alla 
complessità ambientale in cui è collocato il sistema informativo. 
Le variabili da considerare in fase di start-up e di aggiornamento continuo della sicurezza 
del sistema informativo gestionale devono considerare la continua evoluzione dei sistemi 
e della tecnologia presente sul mercato. In particolare occorre tenere presente che: 
a. la molteplicità degli utenti che accedono alle diverse funzioni crea problemi in 
termini di sicurezza di gestione e accesso ai dati; 
b. può mancare una chiara identificazione dei soggetti responsabili in termini di 
immissione e correttezza dei dati inseriti, poichè vi è un utilizzo ripetuto degli 
stessi dati presenti negli archivi da parte di più utenti; 
c. gli acceddi alle banche dati spesso avvengono simultaneamente ed è complesso 
gestire la mappatura degli accessi ai diversi archivi; 
d. utenti non autorizzati potrebbero facilmente accedere ai database, alterando il 
contenuto dei dati, qualora le persone autorizzate non si attenessero alle procedure 
di sicurezza predisposte; 
 18
e. l’information technology apporta continue modifiche e occorre aggiornare i 
database in modo da mantenere la stessa capacità informativa dei dati in essi 
contenuti; 
f. la creazione di network per la gestione delocalizzata dei dati apre nuove 
prospettive per la creazione delle informazioni, ma crea notevoli problemi in 
termini di integrità e sicurezza del trattamento dei dati. 
Ai software si richiede quindi un duplice controllo: 
1. interno: per garantire la completezza, accuratezza dei dati e la segnalazione di 
errori ed incongruenze degli archivi; 
2. esterno: in termini di sicurezza, al fine di impedire accessi ai database non 
autorizzati. 
I controlli interni possono essere suddivisi in: 
• controlli sull’integrità del sistema: al fine di rilevare problemi hardware e software 
che possano portare ad errori di elaborazione; 
• controlli sulle elaborazioni: per garantire l’integrità dei dati; 
• controlli sull’inserimento dei dati: assicurano integrità e coerenza dei dati a livello 
utente. 
I software realizzano quest’ultimo controllo attraverso l’inserimento di check nelle 
procedure di immissione dati, verificando la validità dei dati inseriti con le caratteristiche 
delle strutture dei dati assegnate al programma. Sono essenzialmente controlli di 
correlazione e ammissibilità dei dati; correlazione intesa come congruità tra 2 o più dati 
immessi e ammissibilità quale rispetto di specifici valori o qualità degli elementi inseriti. I 
controlli più frequenti che vengono effettuati dai programmi a livello contabile 
riguardano: 
• l’esistenza dei dati obbligatori cosiddetti “bloccanti”; 
• la quadratura dei movimenti contabili; 
• il rispetto del principio cronologico delle registrazioni contabili; 
• la progressività dei protocolli IVA inseriti nelle registrazioni di prima nota; 
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• l’ammissibilità di alcuni campi quali: formato delle date, numero dei giorni, codici 
causali richiamati, ecc. 
Solitamente tali tipi di controlli generano come output dei messaggi di errore e/o richiesta 
di validazione da parte dell’utente, per poter completare la procedura. 
Stabilite le caratteristiche dei dati ammessi, le software house hanno creato sistemi di 
segnalazione e correzione automatica degli errori riscontrati, che possono prevedere una 
duplice possibilità di azione: 
• manuale; 
• automatizzata: gestita direttamente dalla procedura. 
Generalmente le procedure automatizzate sono preferibili perchè riducono i tempi di 
trattamento e aggiornamento dei dati offrendo maggiore omogeneità agli archivi, 
riducendo così la discrezionalità dell’utente. 
La procedura manuale è, invece, richiesta qualora vi sia completa incongruità del formato 
dei dati e il programma non sia in grado di correggere autonomamente l’errore. 
Il controllo esterno, inteso come supervisione di tutte le procedure gestionali, è volto ad 
incrementare la sicurezza di tutto il sistema, impedendo sia con controlli tecnici 
dall’interno che con mezzi di protezione dall’esterno (firewall) l’accesso non autorizzato 
alle diverse procedure. La vulnerabilità del sistema informativo è data proprio dal punto 
di forza dei software gestionali: la struttura client/server. Gli utenti accedono al database e 
prelevano i dati di cui necessiano per l’elaborazione degli output. La sicurezza viene 
allora garantita attraverso un complesso sistema di autorizzazioni e controlli basato su una 
struttura di tipo piramidale o ad albero di tipo gerarchico, a capo del quale si trova 
l’administrator. In qualità di supervisore del sistema ha pieni poteri avendo accesso a tutti 
i moduli del gestionale e potendo distribuire le autorizzazioni di accesso agli utenti 
subordinati. 
Ciascun utente avrà maggiori o minori poteri a seconda della sua collocazione all’interno 
della struttura piramidale; per l’accesso utilizzerà una chiave (password), solitamente di 
carattere alfanumerico, con la quale avviene il riconoscimento. I sistemi possono poi 
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prevedere diverse password per accedere ai vari moduli del gestionale a seconda 
dell’importanza dei dati contenuti negli archivi. 
Le password sono modificate periodicamente e conservate in luoghi sicuri, mentre 
giornalmente vengono memorizzati tutti gli accessi al server, per ridurre al minimo i 




1.4 Gli output dei sistemi informativi gestionali 
 
Uno dei problemi cruciali delle aziende non è più organizzarsi per conseguire una 
maggiore efficienza produttiva, quanto piuttosto di organizzarsi al meglio ai fini 
dell’attività decisionale. Si potrebbero classificare le decisioni in due grandi categorie, le 
decisioni programmate e le decisioni non programmate, con caratteristiche differenti. Le 
decisioni programmate si basano di solito su procedure consolidate e codificate, che non 
devono essere adattate al presentarsi della situazione da affrontare. Le decisioni non 
programmate riguardano invece decisioni nuove, non strutturate, con conseguenze insolite 
per le quali non esiste un metodo preciso di affrontare il problema. 
Le decisioni non dipendono strettamente dal ruolo grearchico del decisore, quanto 
piuttosto dalla tipologia della decisione stessa. Anche se è chiaro che a livelli manageriali 
più elevati corrisponderanno, tipicamente, decisioni di più alto livello, è pur vero che 
alcune decisioni del management di livello inferiore potranno avere caratteristiche più 
simili alle decisioni di tipo strategico che di tipo operativo. 
A seconda delle decisioni da affrontare, il manager si rivolgerà ad un ambiente di 
supporto operativo, oppure cercherà supporto da un ambiente direzionale. Volendo poi 
estremizzare, si potrebbero classificare le attività decisionali in due categorie, 
distinguendo tra attività di tipo operativo e tattico, ed attività e decisioni di tipo strategico. 
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Il sistema informativo aziendale dovrà pertanto fornire due tipologie sostanzialmente 
diverse di output: gli output operativi e gli output direzionali. 
Le due tipologie di output possono essere ascritte a due separati ambienti di riferimento, e 
quindi si può logicamente suddividere il sistema informativo gestionale in due principali 
aree: da un lato, si avrà una serie di applicazioni devolute alle operazioni aziendali 
correnti (il sistema informativo operativo), e, dall’altro, un ambiente in cui si ritroveranno 
applicazioni destinate ad un uso direzionale e strategico (il sistema informativo 
aziendale). I due sistemi sono ovviamente contigui e comunicanti: le informazioni desunte 
dal primo forniranno gran parte delle informazioni elaborate dal secondo, e, vicevera, le 
decisioni prese nel secondo ambiente si riverseranno nel primo. 
 
Negli anni ’70 viene proposto un innovativo utilizzo delle tecnologie informatiche: si 
ipotizza non solo il supporto delle attività operative come era accaduto sino allora, ma 
anche il supporto delle attività decisionali dei manager. Nascono i decision support 
system (DSS), che si basano su tre presupposti fondamentali: 
1. sono sistemi informatizzati composti da precise componenti per la gestione di dati 
e modelli; 
2. sono orientati alle decisioni; 
3. sono dotati di interfacce per interagire con l’utente. 
Dopo un lungo periodo di approfondimento ed una prima generazione di DSS, si arriva 
agli anni ’80 ed all’esplosione del fenomeno del personal computer. La teconologia 
sottostante ai DSS viene affinata e traslata nel nuovo paradigma client/server, con 
conseguente e rinnovato interesse da parte della direzione aziendale di molte imprese 
verso questa nuova categoria di applicazioni. Proprio a fini direzionali dai DSS si 
sviluppano particolari sistemi tesi a soddisfare le esigenze dell’Alta Direzione, i cosiddetti 
Executive Information Systems (EIS). Dopo un periodo di interesse iniziale, in cui 
sembrava che gli EIS dovessero soppiantare i DSS, tali sistemi sono lentamente 
scomparsi. 
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Contemporaneamente, dalle ricerche sulle applicazioni dell’intelligenza artificiale, si 
sviluppano i cosiddetti sistemi esperti, che presto contribuiscono a creare una nuova 
categoria di DSS, i Knowledge Based DSS (KBDSS). Tali sviluppi, però, si vanno ben 
presto ad esaurire, anche se si ritroveranno impiegate alcune tecnologie in seguito in tema 
di data mining. 
I DSS possono essere suddivisi in due distinte categorie, i DSS Data Oriented e DSS 
Model Oriented: nella prima categoria sono compresi i sistemi in cui è prevalente 
l’approccio teso alla ricerca di informazioni presenti in grandi archivi di dati; nella 
seconda categoria l’approccio è invece legato alla capacità del DSS di gestire e 
manipolare modelli anche complessi. Anche in questo caso, dopo un iniziale entusiasmo 
l’interesse verso questo tipo di applicazioni è andato scemando, principalmente a causa 
sia della complessità di creare e mantenere modelli complessi, sia per una sostanziale 
inadeguatezza del management nel recepire ed utilizzare effettivamente questi strumenti, 
potenzialmente molto interessanti. Solo in questi ultimi anni si è assistito ad un rinnovato 
interesse per applicazioni a supporto dell’attività decisionale dei vertici aziendali: è stato 
creato un nuovo settore, la cosiddetta business intelligence, che raccogliendo l’eredità dei 
DSS, ne ha riproposto molti contenuti, pur rendendone molto più semplice ed intuitivo 
l’utilizzo. 
Anche se molto utilizzato, il termine business intelligence non ha una chiara ed univoca 
definizione. In senso lato, si potrebbe tradurre come “comprensione del mercato”, anche 
se nella terminologia anglosassone il termine “business” è molto più ampio e comprende 
tutte le attività dell’azienda. Le  due maggiori correnti interpretative possono essere 
comunque ricondotte alle seguenti definizioni: 
• un sistema informativo che ha la capacità di fornire rapidamente risposte alle 
domande dei manager relativamente alla situazione dell’azienda, del mercato e dei 
suoi andamenti presenti, passati e futuri, ed il potenziale impatto sul mercato stesso 
di nuove strategie da parte dell’azienda. 
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• La capacità dell’azienda di accedere ed esplorare le informazioni e di analizzare 
tali informazioni al fine di sviluppare intuizioni e comprensione, che portino ad un 
processo decisionale migliorato e circostanziato. 
 
1.4.1 Sistema informativo operativo e sistema informativo direzionale 
 
I sistemi gestionali basano la propria affidabilità su un importante concetto: la 
transazione. Ciascuna transazione è considerata come un’entità a sè stante e viene 
eseguita monitorandone passo passo la corretta esecuzione. Se la transazione va a buon 
fine e cioè se tutte le operazioni elementari che la compongono hanno avuto successo, le 
tabelle interessate del database vengono aggiornate; in caso contrario il sistema viene 
ripristinato nella sua condizione iniziale e l’utente viene invitato a ripetere l’operazione 
stessa. Si può quindi ben comprendere come tale meccanismo sia garante della corretta 
conduzione delle operazioni e quindi come tale prerogativa sia condizione necessaria per 
l’affidabilità dei sistemi che sono in definitiva le fondamenta informatiche della 
conduzione aziendale. Tali sistemi prendono il nome dalla loro principale caratteristica, 
essere basati sulle transazioni: On Line Transaction Processing Systems (OLTPS). 
In realtà gli attuali SIG consentono non solo la corrente conduzione dell’azienda, ma 
forniscono anche idonee strumentazioni per una parziale soddisfazione delle esigenze di 
business intelligence dei manager. Quasi tutti i sistemi gestionali hanno infatti sviluppato 
potenti capacità di reportistica anche complessa senza ricordo a particolari capacità di 
programmazione da parte degli utilizzatori. Per quanto riguarda, però, i temi relativi ai 
sistemi direzionali, le capacità dei sistemi gestionali si rivelano assolutamente inadeguate. 
Considerando le specifiche dei sistemi direzionali, rimangono infatti scoperte alcune 
esigenze e presupposti fondamentali per poter davvero sviluppare attività di business 
intelligence all’interno dell’azienda: 
1. la mancanza di uno specifico ambiente destinato alla business intelligence; 
2. la mancanza di un ambiente di analisi; 
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3. la mancanza di un ambiente di simulazione. 
 
1.4.2 Gli output direzionali di estrazione contabile 
 
La contabilità generale rappresenta una fonte informativa essenziale permettendo di 
conferire sistematicità e accuratezza al processo di raccolta dei dati consentendo di 
rappresentare la dinamica aziendale. Oltre alla continua rilevazione dei fatti aziendali, 
essa esige periodici controlli e, al termine del periodo amministrativo, la determinazione 
del reddito e del patrimonio di funzionamento. 
Durante la vita aziendale, qualsiasi transazione cui si dà luogo viene rilevata in contabilità 
generale secondo il metodo della partita doppia e, periodicamente, l’azienda si preoccupa 
di realizzare alcuni controlli per verificare che effettivamente sia garantita la 
corrispondenza fra il saldo a dare e il saldo avere. Il documento che, normalmente, viene 
elaborato in questa fase è il bilancio di verifica. Si tratta di un prospetto che consente, con 
riferimento ad una certa data, di riepilogare i saldi dei conti registrati fino a quel 
momento, oppure il totale dare e avere degli stessi. 
Si può scegliere che le situazioni contabili siano composte 
• Per soli totali 
• Per sole eccedenze 
• Per totali ed eccedenze 
E che siano a sezioni accostate o a sezioni contrapposte. 
La scelta della forma del prospetto varierà in funzione delle esigenze informative. 
Normalmente, il report del bilancio di verifica creato all’interno dei software gestionali 
non si differenzia molto da quello realizzato manualmente. 
Tuttavia, la contabilità gestita attraverso un software gestionale permette una maggiore 
flessibilità informativa anche nella presentazione dei prospetti. A questo scopo, infatti, 
alla richiesta dell’utente di generare una situazione contabile, generalmente il sistema 
presenta una finestra intermedia che permette di impostare alcuni paramentri per 
focalizzare maggiormente l’attenzione su determinate informazioni. Ad esempio, è 
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possibile impostare il periodo di tempo entro il quale considerare la movimentazione dei 
conti (semestre, trimestre, mese, ecc.), esprimere gli importi monetari in più valute oppure 
in una specifica valuta che non sia quella prevista dal sistema, oppure scegliere il livello 
dei conti per predisporre i bilanci di verifica a diversi livelli di sintesi/analisi. 
Spesso i software gestionali propongono anche report standard molto simili ai bilanci di 
verifica, ma con alcune caratteristiche differenti che permettono un maggiore dettaglio su 
certe informazioni. 
In alcuni casi, c’è la possibilità di realizzare il bilancio di verifica anche in una forma 
analoga a quella del bilancio di esercizio, al fine di agevolare l’aspetto informativo di tale 
documento. Evidentemente, un bilancio di verifica strutturato come un conto economico 
mostrerà un margine, da considerare soltanto come prima approssimazione del risultato 
economico di esercizio, poichè in mancanza delle scritture di assestamento. Uno schema 
di questo tipo assumerebbe un maggiore significato informativo qualora il sistema fosse 
in grado di integrare adeguatamente tali situazioni contabili con valori di origine 
extracontabile che permettano al documento di acquistare una maggiore capacità 
segnaletica circa il processo di formazione del risultato economico. 
Fra i report proposti dai sistemi gestionali, inoltre possono esserne previsti alcuni destinati 
ad analizzare più specificatamente i dati dei conti patrimoniali e i dati dei conti 
economici. 
In virtù dell’integrazione nativa di queste moderne tecnologie, inoltre, le informazioni 
prodotte con situazioni contabili e bilanci periodici, potranno essere confrontate dai 
manager con i dati di budget determinando, di conseguenza, un’analisi degli scostamenti 
fra quanto preventivato e quanto effettivamente rilevato a consuntivo. A questo scopo, 
quindi, può essere interessante la periodica redazione di situazioni contabili che permetta 
di effettuare utili confronti fra i dati di budget e quelli consuntivi rilevati fino ad una certa 
data, oppure, confronti fra i dati consuntivi dell’esercizio in conrso e quelli degli esercizi 
precedenti riferiti allo stesso periodo. Tali raffronti non sempre sono possibili con sistemi 
gestionali destinati a imprese di medio-piccola dimensione: infatti, da una parte, alcuni di 
questi non sempre possiedono funzionalità adeguate per supportare il budget; dall’altra, 
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invece, altri software gestionali non prevedono report di questo tipo fra quelli standard, 
ma è tuttavia possibile generare nuovi report personalizzati se fra le funzionalità di cui è 
dotato il programma è compresa anche quella di generare nuovi report. 
In seguito a controlli periodici è possibile rilevare degli errori. In caso di errore, il sistema 
segnala un messaggio, bloccando il rilascio della rilevazione affinchè questa venga 
corretta. Dopo la fase di data entry, la registrazione dei movimenti contabili aggiorna in 
tempo reale tutti gli archivi collegati consentendo la disponibilità immediata dei dati per 
le varie applicazioni. Il sistema si occupa automaticamente anche di trasferire i dati delle 
registrazioni ai conti. 
Periodicamente si tende ad effettuare un controllo complessivo, ad esempio interrogando 
il sistema per avere anche una sintesi di tutti i movimenti operati in un certo periodo. In 
qualsiasi momento dell’esercizio, infatti, è possibile ottenere un libro giornale provvisorio 
da stampare per ripercorrere le medesime operazioni eseguite precedentemente e per 
verificare se ci sono correzioni da compiere. Una volta accertata l’esistenza di un errore, 
occorre procedere alla sua identificazione e correzione. 
In questi casi, come la contabilità manuale non permette abrasioni e cancellature, ai sensi 
dell’art. 2219 del codice civile, anche la contabilità automatizzata non permette la 
modifica diretta di registrazioni già inserite. Piuttosto, sarà possibile seguire due 
procedimenti: 
1. rilevare un’altra scrittura che vada a correggere, indirettamente, l’errata rilevazione 
prcedentemente determinata. A seconda dei casi, tale articolo supplementare sarà 
uguale a quello precedente e per un importo uguale alla differenza da integrare, 
oppure sarà contrario a auello precedente e per un importo uguale alla differenza 
da rettificare; 
2. annullare la scrittura errata con una registrazione uguale e contraria dello stesso 
importo e inserire successivamente la corrispondente scrittura esatta con gli 
importi corretti. 
Sembra opportuno osservare che simili soluzioni possono essere compiute con una 
rilevazione manuale dalla prima nota, oppure intervenire direttamente mediante i 
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documenti che hanno originato la scrittura modificandoli, inserendone uno di integrazione 
oppure rettificandoli con i documenti adeguati. In questo caso, infatti, si terrebbe traccia 
delle operazioni aziendali, senza perdere, dal punto di vista gestionale, tutto quanto sta 
alla base di una corretta rilevazione contabile e che consente di comprendere la dinamica 
aziendale. 
Dopo il controllo sul libro giornale provvisorio e dopo le eventuali correzioni degli errori, 
ad intervalli di tempo non superiori di quelli previsti dalla normativa civilistica e fiscale si 
procede alla stampa del libro giornale definitivo. Normalmente, esso viene stampato nei 
tempi e nei contenuti informativi minimi compatibili con le disposizioni di legge, 
civilistiche e fiscali. 
 
Dopo l’ottenimento di un bilancio di verifica  si può procedere, al termine di ogni periodo 
amministrativo, nel processo di redazione del bilancio con relativa determinazione del 
reddito aziendale e del capitale di funzionamento. 
Al termine dell’esercizio, risulta indispensabile eseguire le cosiddette scritture di 
assestamento, in considerazione del fatto che durante l’esercizio le rilevazoini sono 
avvenute in funzione dei movimenti finanziari della gestione e non i base all’effettiva 
competenza economica rispetto all’esercizio in corso, per ottenere valori adeguati al 
principio di competenza economica. Normalmente, queste vengono precedute da una 
situazione contabile che consenta di evidenziare le classi di valori per cui è necessario 
intervenire con le suddette rilevazioni. Le scritture di assestamento possono essere distinte 
in: 
• scritture di storno; 
• scritture di integrazione. 
Le principali scritture di assestamento sono: interessi passivi e attivi, fatture da emettere e 
da ricevere, fondi spese future e fondi rischi, quota TFR, imposte sul reddito da liquidare, 
ratei e risconti, rimanenze di magazzino, capitalizzazioni di costo. 
Una volta terminate le scritture di assestamento, sarebbe opportuno procedere alla 
redazione del secondo bilancio di verifica per accertare la corretta rilevazione dei valori 
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stimati e presunti di fine esercizio. Un bilancio di verifica in questa fase riepiloga tutto 
l’intero sistema dei valori e un suo confronto con il bilancio di verifica di fine esercizio 
del periodo amministrativo precedente o quello preventivo, può essere particolarmente 
interessante come strumento di informazione supplementare ai documenti che 
compongono il bilancio di esercizio. 
Un prospetto di questo tipo permette di definire informazioni rilevanti sul funzionamento 
dei conti, sulla gestione passata e sull’evoluzione della gestione futura. Conoscendo il 
funzionamento e la dinamica dei conti è possibile comprendere alcuni aspetti della 
gestione semplicemente osservando se un determinato conto è stato movimentato o, per 
conti di natura bifase, a seconda della sezione alimentata si può comprendere se sono 
accaduti o meno determinati fatti aziendali. 
Ogni sistema gestionale che permette bilanci di verifica infrannuali non presenta difficoltà 
nel fornire lo stesso prospetto aggiornato alle scritture di assestamento. 
Dopo aver verificato la correttezza formale della contabilità in seguito alle scritture di 
assestamento, è necessario determinare il risultato economico del periodo e chiudere i 
conti. La possibilità di accelerare simili operazioni dipende essenzialmente da come è 
stato originariamente strutturato il piano dei conti e dal sistema dei codici utilizzati. In 
particolare, sarebbe opportuno che la struttura del piano dei conti presentasse una codifica 
che tenesse presente la destinazione del conto nel bilancio di esercizio. Molti software 
gestionali presentano un piano dei conti caratterizzato da una codifica con dettaglio fino a 
cinque livelli con al primo livello l’indicazione della grandezza aggregata del bilancio 
d’esercizio cui il conto dovrà essere imputato andando sempre più nel dettaglio nei 
successivi livelli. In particolare, i raggruppamenti che potrebbero essere utilizzati al primo 
livello del codice del conto sono: 
1. attività 
2. passività 
3. patrimonio netto 
4. ricavi di esercizio 
5. costi di esercizio. 
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Gli altri livelli, quindi, potrebbero essere organizzati in base alla stessa logica in modo da 
rendere più agevole anche la lettura del codice. Con un piano dei conti così strutturato 
sarà più semplice per il sistema il riepilogo dei conti economici. Infatti, il sistema si 
occuperà automaticamente di accreditare i conti aventi come primo livello il codice dei 
costi di esercizio in contropartita dell’addebitamento del conto “conto economico” e di 
addebitare i conti aventi come primo livello il codice dei ricavi di esercizio in 
contropartita dell’accreditamento del conto “conto economico”. Automaticamente, in 
funzione della sezione in cui viene rilevata l’eccedenza, il sistema rileverà anche in 
contabilità il risultato economico girando questo saldo al corrispondente conto del 
risultato economico, trasformando così i componenti negativi e positivi di reddito di 
competenza in una parte ideale di netto. 
Questa operazione è gestita dai software gestionali mediante una procedura batch che una 
volta richiamata per essere eseguita si occupa automaticamente di procedere al riepilogo 
dei conti economici. Allo stesso modo, sarà sempre una procedura batch ad occuparsi 
della chiusura generale dei conti. Quest’ultima prevede che tutti gli altri conti relativi a 
elementi attivi e passivi del patrimonio aziendale e alle sue componenti ideali di netto 
vengano chiusi nel conto “stato patrimoniale finale”. Secondo un piano dei conti così 
strutturato, il sistema chiuderà tutti i conti dei raggruppamenti di primo livello, “attività, 
“passività” e “patrimonio netto”, rispettivamente in avere per il primo e in dare per i 
successivi nel conto riepilogativo “stato patrimoniale finale”. 
I conti utilizzati per il riepilogo dei conti economici e per la chiusura generale dei conti 
dovranno essere inseriti nella struttura del piano dei conti nel raggruppamento dei conti 
riepilogativi. 
Inoltre, la presente codifica può essere utilmente impiegata dal sistema anche per generare 
il report della situazione contabile avente uno schema simile al bilancio di esercizio allo 
scopo di rendere più veloce la procedura. Infatti, in questo modo, sarà agevole definire il 
totale per ciascun raggruppamento e avere utili informazioni sulle attività, passività, 
patrimonio netto e sull’andamento economico prima della chiusura dell’esercizio. 
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Per quanto concerne le stampe ufficiali del libro giornale definitivo in caso di contabilità 
automatizzata, le scritture di assestamento possono avvenire di seguito a quelle di 
esercizio cui si riferiscono oppure, se nel frattempo sono già state stampate le scritture 
delle operazioni relative all’esercizio successivo, possono essere stampate 
immediatamente dopo l’approvazione de bilancio, indicando esplicitamente che si tratta 
di rilevazioni riferite alla chiusura del precedente esercizio. Di seguito alle scritture di 
assestamento, si stampano normalmente le operazioni per la chiusura e la riapertura dei 
conti. 
 
Per continuare l’attività aziendale anche nel seguente periodo amministrativo, occorre 
preventivamente definire nel sistema il periodo successivo e rilevare le scritture di 
riapertura dei conti. Convenzionalmente, la chiusura dell’esercizio avviene al 31 dicembre 
e la riapertura al primo gennaio, tuttavia nella realtà le scritture di chiusura per la 
redazione del bilancio di esercizio si protraggono oltre il 31 dicembre. Risulta, quindi, 
necessaria una sovrapposizione dei due esercizi per un certo intervallo di tempo, 
individuabile normalmente nei primi quattro mesi dell’esercizio successivo, cioè entro il 
periodo previsto dalla legge per l’approvazione del bilancio di esercizio. I nuovi software 
gestionali sono in grado di gestire una simile situazione, da una parte, evitando di 
chiudere definitivamente l’esercizio che volge al termine per alimentarlo ancora con 
scritture di integrazione e rettifica finchè opportuno e, dall’altra parte, aprendo il nuovo 
esercizio che accoglierà le rilevazioni per i nuovi fatti aziendali e consentirà l’accesso ai 
dati dell’esercizio precedente per la consultazione dello stato dei conti. I saldi dei conti 
dell’esercizio precedente vengono riportati nel nuovo come provvisori fino al momento 
della generazione definitiva dei movimenti di chiusura e riapertura. Per il periodo di 
sovrapposizione, le scritture potranno essere inserite correttamente alle rispettive date 
attraverso l’utilizzo di una funzionalità che permette di modificare la data di lavoro. Il 
periodo di sovrapposizione dei due esercizi ha termine quando si ritengono concluse le 
scritture di assestamento dell’esercizio precedente. A questo punto, quest’ultimo verrà 
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chiuso e sarà possibile dare luogo anche alle scritture di riapertura definitive da inserire 
con la data corrispondente all’inizio del nuovo esercizio. 
Le scritture di riapertura vengono trattate dal punto di vista informatico allo stesso modo 
delle stesse scritture di chiusura: una procedura batch si occuperà di dare luogo alla 
riapertura dei conti nelle rispettive sezioni utilizzando, presumibilmente, il conto “stato 
patrimoniale iniziale”. Più critica, invece, risulta la gestione dei conti transitori di 
bilancio, cioè quei conti che vengono accesi con le scritture di assestamento e accolgono 
valori integrativi o rettificativi necessari per ottenere i valori di bilancio. In questo caso, 
come avviene per le scritture di assestamento, dipende dalla fascia di mercato cui si 
rivolge il software considerato e dal software stesso. 
Specificatamente, i conti transitori di bilancio accesi a costi e ricavi sospesi richiedono 
uno storno immediato dopo la riapertura dei conti. Simili operazioni potrebbero essere 
facilmente gestite da un software gestionale, ed è in effetti così per alcuni di essi. Invece, i 
conti transitori di bilancio accesi a valori finanziari presunti generalmente vengono chiusi 
al momento della manifestazione finanziaria dei costi o dei ricavi cui si riferiscono e già 
imputati al reddito dell’esercizio precedente. 
È evidente, quindi, che l’aspetto più critico è la gestione dei conti transitori accesi ai 
valori finanziari presunti, per cui la contabilità automatizzata tenderà a far preferire una 
riapertura al primo gennaio in un’unica soluzione anche per i conti di questo tipo. In tal 
modo, il sistema potrà gestire la procedura automaticamente e in modo molto più agevole, 
senza complicazioni. 
 
Considerata la rilevanza del documento di bilancio, gran parte dei software gestionali che 
si occupa di contabilità generale presenta una procedura specifica per la sua 
predisposizione. Generalmente, però, tali sistemi si occupano esclusivamente dello stato 
patrimoniale e del conto economico e solo raramente gestiscono in modo automatico la 
nota integrativa. In alcuni casi, tuttavia, è possibile redigere tale documento con altro 
software e poi importarlo all’interno del software gestionale in questione come 
documento esterno da mantenere in archivio. Occorre osservare che il modo di affrontare 
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la predisposizione di un bilancio può variare notevolmente a seconda del software preso 
in considerazione. In linea generale, si nota che i sistemi che si occupano della procedura 
propongono, di base, la redazione del conto economico e dello stato patrimoniale in 
logica gestionale, che prevede la classificazione dei valori esclusivamente per natura. Un 
bilancio di questo tipo può essere definito contabile e permette di conoscere gli oggetti 
della rilevazione nella maniera più aderente alla realtà della gestione, svincolata da ogni 
eventuale vincolo di natura civilistica o fiscale. 
Inoltre, in genere, i programmi gestionali dispongono di diverse possibilità per la 
visualizzazione e la stampa dei prospetti. Alla richiesta da parte dell’utente della 
redazione del bilancio, visualizzabile distintamente nelle sue componenti stato 
patrimoniale e conto economico, spesso compare una finestra intermedia in cui impostare 
le opzioni desiderate, fra le quali possono rientrare: 
• la scelta di un bilancio sintetico o analitico, definendo il livello di raggruppamento 
che si vuole visualizzare; 
• la selezione di uno specifico intervallo di conti; 
• la definizione di uno specifico intervallo di tempo cui il bilancio deve essere 
riferito: il sistema suggerisce normalmente l’intero periodo amministrativo, ma è 
possibile modificare tale indicazione; 
• la possibilità di confrontare i dati consuntivi oggetto del report con i dati di un altro 
periodo o con dati preventivi; 
• l’impostazione della divisa con la quale i valori monetari devono essere espressi; 
• la visualizzazione anche dei conti d’ordine. 
Un buon sistema gestionale, però, non dorebbe prescindere dal fatto che il bilancio, per la 
sua importanza di strumento informativo, interno ed esterno, è sottoposto ad alcuni 
vincoli negli schemi e nel contenuto dalle noramtive civilistica e fiscale. 
Risulta, quindi, importante che il sisema sia in grado di riclassificare il piano dei conti 
utilizzato per la rilevazione dei fatti aziendali nel corso dell’esercizio, in funzione delle 
disposizioni del legislatore. Su questo tema, non tutti i software gestionali forniscono 
tecnicamente la stessa soluzione. 
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Quando un sistema gestionale prevede la possibilità di predisporre sia un bilancio 
contabile che uno civilistico è tecnicamente necessario un raccordo fra i due bilanci che 
può realizzarsi in molteplici forme. 
Così come avviene per il bilancio contabile e per i diversi report standard, anche per il 
bilancio civilistico è normalmente possibile impostare opzioni in una finestra che anticipa 
la visualizzazione dei report. Una simile opportunità rende, quindi, più flessibile 
l’informativa di bilancio e permette di definire analisi specifiche sui dati. Per quanto 
concerne specificatamente il bilancio civilistico, le principali opzioni comprendono la 
possibilità di: 
• elaborare il bilancio in forma abbreviata; 
• definire un bilancio con diversi livelli di sintesi; 
• riferire il bilancio ad un intervallo di tempo specifico. 
Alcuni software dispongono di una maggiore flessibilità permettendo anche altre 
riclassificazioni del piano dei conti contabile allo scopo di definire prospetti anche di un 
altro genere o, ad esempio, per determinare gli indici di bilancio. 
 
1.4.3 Gli output direzionali di estrazione extracontabile 
 
I sistemi gestionali possono supportare le attività decisionali approntando un nuovo 
ambiente che possa venire utilizzato solo per il loro supporto: si può cioè identificare un 
data warehouse (magazzino di dati) ove collocare dati, modelli e procedure devoluti a tali 
fini. I data warehouse possono essere definiti come: un ambiente integrato non volatile e 
variante nel tempo, contenente dati orientati all’oggetto di indagine provenienti da diverse 
fonti interne ed esterne all’azienda e predisposti per il supporto ad attività decisionali. 
Considerando, inoltre, l’orientamento all’utente finale del data warehouse, si preferisce 
spesso suddividere l’ambiente OLAP in sottosistemi, ciascuno specifico ad una funzione 
od attività. Tali sottosistemi, che concettualmente appartengono al data warehouse 
aziendale, prendono il nome di data mart. 
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I data mart contengono sottoinsiemi dei dati del data warehouse e sono rivolti alle 
esigenze di un preciso insieme di decisori. Poichè i dati di un data mart contengono meno 
informazioni di un data warehouse e, al contempo, sono più focalizzati sulla categoria del 
decisore, essi sono più facilmente “navigabili” ed utilizzabili dal decisore stesso. 
I dati contenuti in un data warehouse sono organizzati in modo radicalmente diverso dai 
dati presenti in un sistema gestionale: mentre nei secondi si utilizza un paradigma 
relazionale e fortemente normalizzato, nei primi invece il paradigma utilizzato è quello 
dimensionale e i dati sono de-normalizzati. Si devono quindi prevedere procedure 
specifiche che provvedano ad estrarre e trasformare i dati: nei database gestionali, i dati 
sono contenuti in molte tabelle normalizzate contenenti tipicamente un numero limitato di 
colonne, una delle quali contenente la chiave principale. Tale organizzazione consente il 
rapidissimo reperimento dei record ricercati, al costo di dover poi unire i risultati 
provenienti dalle varie tabelle per generare l’informazione desiderata. 
Altra caratteristica dei dati presenti in un data warehouse consiste nella suddivisione 
concettuale delle informazioni in fatti, dimensioni e misure: i fatti sono gli avvenimenti di 
cui si tiene traccia, le dimensioni sono il modo in cui i fatti sono organizzati, le misure 
forniscono una misurazione quantitativa dei fatti stessi. Si vengono così a creare dei 
costrutti logici che prendono il nome di ipercubi, che contengono i fatti organizzati 
secondo una serie di dimensioni. 
Si devono reperire i dati di interesse e replicarli in un’opportuna struttura logica del data 
warehouse: è necessario quindi predisporre opportune procedure per caricare il data 
warehouse stesso. Tali procedure prendono il nome di ETL (Extraction, Transformation 
and Loading): 
• Extraction: in questa fase, essendo note le richieste dell’utente per quanto riguarda 
le informazioni da ottenere, si ricercheranno le fonti di dati da elaborare a tal fine. 
Due sono le grandi categorie di dati reperibili: dati interni (tipicamente di tipo 
contabile che riguardano l’azienda) e dati esterni (riguardano l’ambiente esterno 
all’azienda) 
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• Transformation: i dati raccolti devono essere spesso sistemati per poter essere 
utilizzati agevolmente dagli utenti finali. Si può suddividere questa fase in quattro 
operazioni: trasformazioni semplici (i dati vengono codificati per renderli 
omogenei e renderne più agevole la lettura), pulizia ( i dati vengono sistemati 
secondo formati omogenei, eventualmente eliminando dati non corretti od 
inconsistenti), integrazione (dati provenienti da fonti diverse vengono integrati 
sistemandoli opportunamente), aggregazione e somma (si raggruppano e sommano 
dati che potrebbero risultare troppo dettagliati). 
• Loading: si caricano i dati negli ipercubi appropriati, creandone di nuovi o 
aggiornando quelli esistenti. 
 
1.4.4 Gli output a fini direzionali: considerazioni finali 
 
Due output pur apparendo visivamente identici possono differire in mood sostanziale 
rispetto al metodo con cui sono elaborati: mentre uno viene elaborato con cadenza 
prestabilita e memorizzato già pronto per essere visualizzato, un altro viene calcolato 
solamente al momento della richiesta. Il primo output, che si potrebbe chiamare statico, 
pone tecnicamente meno problemi del secondo, che si chiamerà interattivo. Infatti, 
l’output statico può essere elaborato senza vincoli di tempo oppure utilizzando risorse 
disponibili in tempi morti. Questi tempi non sono, invece, compatibili con un utlizzo 
interattivo: se l’output è connesso, come spesso accade, con procedure fruibili via 
internet, non è pensabile che un utente attenda ore per vedere soddisfatta la sua richiesta. 
Le procedure dovranno quindi essere opportunamente tarate per raggiungere il desiderato 
grado di performance compatibile pur mantenendo costi accettabili. Mentre il sistema 
fornirà tipicamente risposte interattive rispetto alla disponibilità dei prodotti utilizzando 
archivi pre-elaborati, i calcoli relativi alla produzione stessa verranno invece elaborati 
secondo cadenze prestabilite in modalità batch poichè non sarebbe possibile procedere a 
tali calcoli in tempo reale. Se infatti il prodotto è complesso e richiede sia l’esplosione di 
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distinte base a più livelli e con elevato numero di componenti, sia processi produttivi o di 
assemblaggio lunghi e complessi, spesso non è economicamente conveniente o 
tecnicamente possibile lanciare la programmazione della produzione secondo le singole 
richieste dei fornitori. 
Un altro grave problema che sta emergendo in azienda è il proliferare di documenti: 
l’incremento delle capacità informatiche, sia da punto di vista delle potenze elaborative 
sia per quanto riguarda le capacità di immagazzinamento dei dati, e l’aumento delle 
comunicazioni interne ed esterne hanno portato ad una vera e propria esplosione del 
patrimonio di dati ed informazioni presenti in azienda. Diventa, quindi, necessario 
tesaurizzare tale patrimonio rendendolo realmente fruibile per il management. 
La nuova generazione di software disponibili, tipicamente impiegata nei portali aziendali 
presenti all’interno delle Intranet aziendali, è quella dei sistemi di content management. 
Questi sitemi ricevono in ingresso i dati provenienti da varie fonti: tipicamente i dati 
provengono da diversi sistemi interni (sistema legacy, ERP, sistemi EDI, posta 
elettronica, ecc.), da sistemi esterni (clienti, fornitori, banche, assicurazioni, ecc.) oppure 
possono essere informazioni espressamente create al fine di essere pubblicate sul sito 
Intranet aziendale. Alcune tipologie di documenti contenuti in un sistema potrebbero 
essere: 
• Siti web (pagine HTML, filmati, ecc.) 
• Documenti di ufficio (file Word, Excel, PowerPoint, ecc.) 
• Email e altri documenti elettronici scambiati (file EDI) 
• Fax in formato elettronico 
• Documenti provenienti da sistemi legacy o gestionali, come i sistemi ERP 
• Filmati, suoni, immagini digitali 
• Disegni tecnici 
I contenuti che vengono aggiunti vengono indicizzati e catalogati, aggiornando un content 
repository sia con i contenuti stessi, sia con i metadati relativi, secondo un flusso 
documentale predefinito ed appositamente concepito. Una serie di server provvederanno 
poi a pre-elaborare i dati e le informazioni in modo da renderli disponibili agli interessati. 
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Per quanto riguarda le modalità di diffusione dei documenti, si avranno due tipologie di 
pubblicazione: le tecnologie di tipo pull e quelle di tipo push. Nelle prima il manager 
cerca di volta in volta le informazioni di suo interesse, magari mediante strumenti di 
ricerca; nelle seconde il manager notifica al sistema i propri interessi ed il sistema 
provvede ad inoltrare automaticamente documenti via via disponibili sugli argomenti 
segnalati. 
Molto spesso alla connessione con il sito aziendale, dopo aver fornito la propria login e la 
propria password per farsi idenfitificare dal sistema stesso, il manager si trova di fronte ad 
un’area di lavoro divisa idealmente in cinque sezioni: 
• Area corporate: con un’ottica di tipo push l’azienda invia informazioni rilevanti a 
tutti gli addetti, in modo indifferenziato 
• Area divisionale: sempre in ottica push l’azienda invia informazioni in modo 
differenziato a seconda della divisione, funzione o area di appartenenza 
• Area legacy: da questa sezione il manager si potrà collegare ai proprio sistemi 
transazionali, spesso senza dover reinserire login e password 
• Area strumenti: qui si trovano tutti gli strumenti per navigare e/o ricercare 
documenti nei sistemi aziendali o in internet 
• Area comunicazione: area dedicata agli strumenti di interscambio di informazioni, 
quali email, liste di interesse, bacheche virtuali, newsgroup, ecc. 
 
1.5 Le potenzialità del Web 
 
L’avvento di internet h rivoluzionato senza dubbio il panorama di riferimento delle 
aziende, non solo creando un nuovo settore nell’ambito dellITC ma anche aprendo nuovi 
e promettenti sviluppi anche per le aziende tradizionali, grazie ad una capacità di 
relazionarsi con il mercato completamente nuova e dalle potenzialità assolutamente 
dirompenti rispetto ai vecchi paradigmi operativi.  
Si possono identificare alcune fasi ben distinte relativamente all’utilizzo di Internet: 
 38
• Presenza: il primo utilizzo di internet consiste senz’altro nel registrare un dominio 
a nome dell’azienda, in modo di acquisire visibilità, anche se minimale; 
• Vetrina: l’azienda allestisce un sito evoluto in cui presenta se stessa, i propri 
servizi ed i propri prodotti creando una vera e propria “vetrina virtuale”; 
• Catalogo: sfruttando opportunamente sia tecnologie internet sia tradizionali sistemi 
di gestione di database, si possono ottenere pagine “dinamiche” che possono 
consentire la ricerca di informazioni di particolare interesse: il visitatore potrà 
selezionare il prodotto/servizio di suo interesse e visionarne le caratteristiche; 
• E-commerce: dopo aver posto online i propri prodotti e servizi, l’azienda è 
operativamente pronta a commerciare attraverso il nuovo canale ora disponibile. 
Per quanto concerne la logistica in uscita, l’azienda dovrà verificare la propria 
capacità di consegna in tempi rapidi, attivando, se del caso, accordi con iprese di 
spedizione. Si drovrà infine collegare i proprio sistemi internet con il proprio 
sistema gestionale poichè è assolutamente necessario che i sistemi web siano 
strettamente integrati con i restanti sistemi aziendali; 
• E-business: le nuove tecnologie Internet-related aprono nuove prospettive e 
consentono una completa rivisitazione delle procedure aziendali rendendole più 
efficaci ed efficienti 
È assolutamente necessario che l’azienda sia dotata di un sistema integrato, vista la 
grande mole di dati ed informazioni che e-commerce, e-business e sistemi gestionali 
devono scambiarsi. 
Per quanto riguarda specificamente l’impatto delle tecnologie Internet sul sistema delle 
comunicazioni aziendali, si può notare come tali tecnologie abbiano radicalmente 
modificato le modalità di comunicazione interne ed esterne dell’azienda. Si considerino 
gli attori che a vario titolo potrebbero essere coinvolti nella comunicazione aziendale 
classificandoli in base alla loro pertinenza o meno all’ambito aziendale. Si avranno 
dunque: soggetti aziendali, soggetti accreditati (che intrattengono regolari rapporti con 
l’azienda) e soggetti esterni (che potrebbero essere interessati a prodotti o servizi 
dell’azienda). 
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Al termine del percorso evolutivo dell’utlizzo di Internet, che è sostanzialmente un 
processo di maturazione e di approfondimento delle conoscenze del management rispetto 
alle nuove tecnologie disponibili, l’azienda si trova perfettamente inserita in un contesto 
altamente comunicativo che consente di intessere legami dinamici incidentali o di lungo 
respiro, con il minimo costo possibile. 
Le nuove tecnologie consentono una sostanziale reingegnerizzazione dei processi 
aziendali sia interni che integrati, intendendo per questi ultimi i processi che fanno 
concettualmente riferimento all’azienda estesa, che estende i confini delle operazioni 
aziendali, includendo a monte i fornitori di beni e servizi e, a valle, i clienti dell’azienda. 
Lo schema di riferimento prevede, al centro, all’interno dei confini aziendali, i sistemi 
ERP e gli altri sistemi transazionali eventualmente presenti in azienda, quali i sistemi 
“legacy”. Sempre all’interno dei confini aziendali si trovano le altre procedure legate ad 
internet. 
Nell’area Extranet si trovano invece i processi e le procedure che connettono l’azienda 
con il mercato: da un lato si avranno i rapporti con i fornitori indicati con l’acronimo 
SCM (Supply Chain Management); al lato opposto si hanno i rapporti con i clienti, 
contraddistinti dalla sigla CRM (Customer Relationship Management). 
In generale è ipotizzabile sia uno stretto collegamento dei sistemi aziendali (sistemi ERP 
in primis) con i sistemi dei fornitori e dei clienti con notevoli benefici nei confronti dei 
tempi di risposta ed interazione, sia, in un secondo tempo, il completo ripensamento e la 
riscrittura di processi e procedure in modo da sfruttare le opportunità che i canali di 
comunicazione informatizzati consentono. 
Nel novero delle applicazioni Intranet ricadono tutte le applicazioni web-based non 
riconducibili all’ambito dei sistemi ERP. Si possono cioè applicare strumenti e tecnologie 
già ampiamente diffuse ed utilizzate in internet rivedendone utilizzi e finalità e 
reimplementandoli all’interno dell’azienda. Sarà in questo senso necessario integrare tra 
loro tali strumenti ed anche collegarli opportunamente alle altre procedure interne: basti 
pensare ai messaggi di posta elettronica che il sistema ERP potrebbe automaticamente 
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generare al verificarsi di certi avvenimenti, quali il sottoscorta di un articolo, l’insolvenza 
di un cliente, l’arrivo di un certo materiale, ecc. 
Pertanto gli obiettivi fondamentali sono quelli di: comunicare in azienda (tramite 
strumenti online o offline), gestire i documenti (l’Intranet, o meglio i server presenti 
nell’itranet, saranno deputati ad accogliere i documenti da condividere all’interno 
dell’azienda) e gestire la conoscenza (avvalendosi delle tecnologie web-based disponibili, 
sarà possibile effettuare ricerche sui server della Intranet, rendendo pienamente fruibile la 
conoscenza codificata presente in azienda). 
Le applicazioni ascrivibili al contesto Extranet sono devolute a connettere i sistemi 
aziendali ai sistemi esterni all’azienda stessa, quali quelli dei fornitori di semicomponenti 
o di materie prime o di servizi (integrando opportunamente i sistemi ERP con il canale 
Extranet si potrà dare vita a sistemi SCM),  della rete di vendita  e dei clienti (in modo 
analogo a quello con i fornitori, si potranno creare sistemi CRM). 
 
Bibliografia e sitografia. 
 I sistemi informativi gestionali, a cura di Alberto Quagli, Paola R. Dameri, Iacopo 
E. Inghirami, Milano, F. Angeli 2005 
 Gestione informatica dei dati aziendali, a cura di Luciano Marchi e Daniela 
Mancini, Milano, F. Angeli 2009 
2 Il sistema ERP. 
2.1 Premessa 
 
Sono quattro i macrofenomeni che attualmente caratterizzano lo scenario di business: 
1. globalizzazione: è un processo attraverso il quale mercati e produzione nei diversi 
paesi diventano sempre più interdipendenti, in virtù dello scambio di beni e servizi 
e del movimento di capitale e tecnologia; le aziende si ritrovano, perciò, in contesti 
sempre più turbolenti; 
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2. gestione del cliente: le aziende sono sempre più orientate al cliente ed alla gestione 
delle sue richieste e necessità; per questo necessitano di adeguate informazioni a 
supporto dei processi decisionali, in modo da renderli meno aleatori e legati ad 
intuizioni del management. Diventa sempre più importante avere una visione 
dell’impresa nel suo insieme, rappresentata da rapporti ed indicatori che ne 
sintetizzano le strategie, l’andamento della gestione delle risorse, il 
posizionamento rispetto la concorrenza, etc. 
3. velocità decisionale: in contesti così dinamici al management è richiesto di 
aumentare la velocità decisionale necessaria per lo sviluppo dell’azienda. Si tratta 
di attività e decisioni che richiedono una conoscenza interfunzionale dell’azienda e 
tempestività nel reperimento e nella distribuzione delle informazioni necessarie. 
4. comunicazione: svolge un ruolo sempre più nevralgico nel business dell’azienda, 
destinata a soddisfare i fabbisogni informativi di stakeholders sia interni che 
esterni all’azienda. L’informazione è, quindi, alla base di un adeguato processo 
decisionale, sia sotto l’aspetto qualitativo e quantitativo che della tempestività. Una 
delle maggiori fonti di vantaggio competitivo risiede, infatti, nell’abilità di 
accelerare i processi inerenti la supply chain; in particolare, la comunicazione 
economico-finanziaria costituisce, per l’azienda, uno strumento di creazione e 
diffusione del valore in quanto, da un lato, incide sulla sua capacità di attrarre in 
modo stabile e duraturo risorse e consensi dall’ambiente e, dall’altro, può 
consentire di far apprezzare all’esterno la sua dinamica economica. 
I sistemi informativi tradizionali non permettono di fronteggiare le problematiche emerse 
in precedenza; essi, infatti, sono caratterizzati da una scarsa comunicatività tra le varie 
aree aziendali: ognuna di esse possiede un proprio linguaggio standard che rallenta e 
ritarda in modo sensibile il flusso informativo aziendale. Questo è dovuto al fatto che 
spesso i sistemi informativi delle aziende si sono sviluppati in modo incrementale, per 
aggregazioni successive di componenti applicative differenti, fortemente caratterizzate dal 
punto di vista funzionale. Queste componenti hanno formato i vari sottosistemi operativi 
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dedicati alla gestione delle transazioni, sia esterne che interne, che l’azienda pone 
normalmente in essere in conseguenza dello svolgimento delle attività di gestione; i 
collegamenti tra loro sono garantiti da interfacce che provvedono a regolare la 
comunicazione e il flusso dei dati e delle informazioni tra una componente e l’altra. Tale 
impostazione ha mostrato delle lacune come la frammentazione dei dati e l’assenza di una 
base dati integrata ed ottimizzata; fattori questi che possono avere un impatto negativo 
sull’efficienza e le prestazioni operative dell’azienda. 
Per superare tali limiti sono nati i sistemi di gestione integrata volti a superare la semplice 
nozione di coordinamento tra parti distinte; in tali sistemi l’integrazione avviene sia sul 
versante tecnologico, in quanto si attua la connessione tra diverse applicazioni 
automatizzate con i relativi problemi di comunicazione e di interfaccia, sia sul versante 
sistemico, in quanto si richiede il collegamento tra attività funzionalmente e 
organizzativamente distinte, con le conseguenti esigenze di armonizzazione dei criteri 
generali di disegno e gestione della catena logico-produttiva. Mediante il coordinamento 
dei principali processi operativi aziendali un sistema ERP ha l’obiettivo di integrare i dati 
e le informazioni a ogni livello aziendale. Si ha, perciò, la necessità di passare da 
un’organizzazione di tipo gerarchico-funzionale ad una per processi, che prevede 
un’ampia disponibilità di informazioni non più ad uso esclusivo delle singole funzioni 
aiznedali, ma come patrimonio globale dell’azienda. I sistemi informativi integrati ERP 
sono disegnati per la realizzazione di questo obiettivo essendo dei business software che 
automatizzano ed integrano molti dei processi di business aziendali. 
 
2.2 Il concetto di “azienda” secondo il modello ERP. 
 
Le operazioni aziendali vengono riviste non più secondo un’ottica funzionale, quanto, 
invece, secondo un’ottica di processo. 
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Un processo è costituito da una serie di attività collegate tra loro nel tempo e nello spazio, 
che vengono messe in essere avvalendosi delle risorse aziendali disponibili; i processi, 
partendo da input definiti, producono output destinati a determinati clienti. A seconda 
della tipologia di cliente possiamo distinguere tra Processi primari, destinati a clienti 
esterni all’azienda, e Processi di supporto, i cui clienti sono invece interni all’azienda e 
supportano i processi primari. 
Raggruppando i processi, è possibile distinguere i principali tipi di cicli su cui si basano le 
attività chiave dell’azienda: Ciclo attivo (dall’ordine del cliente all’incasso della fattura 
attiva), Ciclo passivo (dall’ordine al fornitore all’incasso della fattura passiva), Ciclo 
produttivo (dall’ordine di produzione alla consegna in magazzino) e Ciclo finanziario. 
2.3 Le caratteristiche dell’ERP 
 
L’ERP presenta le seguenti caratteristiche: 
• Approccio per processi: le procedure operative vengono sistematicamente correlate 
in modo da realizzare catene di relazioni e generare un processo. Questo comporta 
che qualsiasi tipo di aggiornamento in un modulo, sarà registrato in tutti i processi 
che comportano un’implicazione di quello stesso modulo, generando l’indubbio 
vantaggio di evidenziare le relazioni causa-effetto che sussistono all’interno 
dell’organizzazione; 
• Approccio modulare: grazie alla standardizzazione delle procedure, si dà la 
possibilità al cliente di scegliere i moduli che ritiene più adatti alla propria 
organizzazione. Al momento dell’implementazione dell’ERP, infatti, si procede 
con l’esplicitazione delle attività formalmente svolte dall’impresa, in modo da 
configurare il sistema informatico. Una volta arrivati alla configurazione finale, 
quindi, i processi vedono standardizzate le procedure da seguire, il che rende più 
facile anche le attività di controllo; 
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• Elaborazione on line/real time: è necessario che tutti gli utenti siano connessi 
direttamente al sistema mentre lavorano e che tutte le operazioni avvengano in 
tempo reale; 
• Unicità del database e facilitazione della comunicazione tra le unità aziendali: è 
necessario avere un unico database, il data base management system (DBMS), 
destinato a gestire tutti gli archivi di tutte le procedure. Ciò comporta un 
innalzamento della qualità della comunicazione aziendale, dovuto al fatto che il 
dato rilevato è archiviato all’interno dell’unico database, non generando 
“disallineamenti” caratteristici dei sistemi informativi tradizionali e garantendo una 
maggiore tempestività delle informazioni, visto che il dato viene creato in tempo 
reale; 
• Architettura client/server: separazione tra le macchine che forniscono un dato 
servizio (server) e le macchine che utilizzano tali servizi (client) 
In generale, quindi, mediante l’implementazione di un sistema ERP si migliora la qualità 
all’interno dell’azienda. Si riduce, infatti, la possibilità di commettere errori 
nell’immissione dei dati nel sistema informativo aziendale, dato che tale compito risiede 
in capo ad una sola unità. Subisce una sensibile semplificazione, poi, anche il sistema di 
elaborazione e comunicazione delle informazioni, permettendo di ridurre il tempo di 
risposta al cliente. 
 
Potremmo quindi riassumere le caratteristiche degli ERP in 3 concetti: integrazione, 
modularità, configurabilità. 
 
Integrare significa standardizzare le modalità di definizione dei dati ed armonizzare la 
loro struttura ed il loro contenuto mediante uno schema concettuale comune. 
L’integrazione non è esterna alle singole componenti del sistema informativo ma è 
incorporata nel sistema informativo stesso, il quale nasce già con caratteristiche 
tecnologiche e progettuali tese ad assicurare un legame nativo tra le diverse componenti 
del sistema. La struttura dell’ERP è concepita in modo tale da assicurare che i dati 
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abbiano significato mutevole in relazione al tipo di impiego e all’obiettivo finale 
dell’analisi. L’integrazione permette, inoltre, di utilizzare una piattaforma informatica 
unitaria per la gestione di tutte le attività svolte in azienda; dalla pianificazione della 
produzione alla gestione del magazzino, dalla contabilità alla gestione delle risorse 
umane, dal controllo della qualità alla manutenzione degli impianti. Per merito 
dell’integrazione informativa è possibile, inoltre, migliorare la gestione della comlesttià 
organizzativa e la riduzione dell’incertezza; in effetti, l’incertezza che accompagna la 
gran parte delle decisioni critiche delle imprese è la conseguenza dell’assenza di 
informazioni coerenti e certe sulle situazioni da affrontare. I sistemi ERP agiscono, in 
questo senso, aumentando il volue delle informazionie disponibili e la capacità 
elaborativa dell’organizzazione. 
 
La modularità deriva dal fatto che gli ERP solitamente sono strutturati in moduli che 
gestiscono tipologie e parti di transazioni, e che possono essere attivati o sostituiti da altre 
applicazioni che svolgono le medesime funzioni. La modularità aumenta indubbiamente 
la potenzialità di evoluzione del sistema in quanto ogni innovazione può essere gestita in 
modo indipendente. In sede di implementazione del sistema la caratteristica della 
modularità permette ampi gradi di libertà, in quanto consente di adottare un procedimento 
di configurazione progressivo che inserisce i moduli nel sistema in tempi diversi. Tutti i 
moduli del sistema  ERP attingono e restituiscono dati ad un unico database. L’unicità 
del database è l’elemento chiave alla radice delle caratteristiche d’integrazione dei 
pacchetti ERP. Il database centrale definisce le diverse entità, prodotto o cliente, in 
maniera univoca e omogenea per tutti i moduli. Le diverse applicazioni fanno tutte 
riferimento a questo unico database su cui lavorano sincronizzate per il richiamo, 
l’elaborazione e l’archiviazione dei dati, senza duplicazioni e disallineamenti. I sistemi 
ERP sono sviluppati con una logica “modulare” in cui il trasferimento dei dati tra le varie 
applicazioni è realizzao attraverso la standardizzazione delle interfacce tra le diverse 
applicazioni senza bisogno di realizzare specifici collegamenti tra archivi. La 
“modularità” degli ERP si concretizza, quindi, nel fatto che i sub sistemi di cui sono 
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composti non devono sempre esistere ed essere identici ed è possibile togliere un sub 
sistema e metterne un altro facendo esistere ugualmente l’ERP. Si tratta, in sostanza, di un 
sistema complesso caratterizzato dalla scomponibilità in sub sistemi con interfacce 
standard, in una parola un sistema “modulare”. La modularità è sia “formale” che 
“funzionale”: la modularità formale, o di superficie, è assicurata dal fatto che la base dati 
a cui vari “moduli” si interfacciano è unica e costituita da un “database relazionale”. 
 
La configurabiltià è quell’aspetto che attribuisce flessibilità alle soluzioni ERP, in quanto 
lascia all’utente finale la possibilità di definire le caratteristiche funzionali dei moduli 
attivati, in accordo con la struttura dei processi operativi dell’azienda. Configurare un 
sistema ERP significa fare in modo che le caratteristiche strutturali del sistema acquisito 
siano il più possibile conformi alle caratteristiche strutturali e procedurali dell’impresa 
onde evitare gravose riprogettazioni organizzative e gestionali. La configurazione inizia 
con la descrizione e la rappresentazione del modello organizzativo aziendale, in quel 
preciso istante, e delle unità funzionali coinvolte nella revisione del sistema informativo. 
Tale momento è di fondamentale importanza in quanto serve a comparare la 
rappresentazione realizzata con la descrizione della struttura e delle modalità operative 
del sistema ERP scelto, al fine di metterne in luce le differenze e le possibilità di 
integrazione. Il sistema ERP viene venduto dalla casa produttrice come applicativo di 
base che l’impresa dovrà configurare in relazione alle proprie specificità a livello di 
architettura informatica, struttura organizzativa, procedure operative e obiettivi di 
business. Le tabelle di configurazione servono proprio ad adattare le funzionalità di un 
pacchetto gestionale alle esigenze specifiche dell’impresa. Queste tabelle permettono di 






2.4 Il mercato dei sistemi ERP 
 
Bisogna distunguere tra 3 categorie di soggetti: i produttori di software, gli 
implementatori e i Value Added Reseller. 
 
I produttori di software in Italia sono principalmente stranieri. Tra questi ricordiamo: 
• Baan Co. 
• Formula Spa 
• Oracle 
• Sap AG 
Il leader di mercato è sicuramente Sap AG, che propone ai suoi clienti l’omonimo 
prodotto SAP ERP. Il prodotto in questione si compone di vari moduli a seconda della 
funzione aziendale che va ad interessare. 
 
Gli implementatori hanno il ruolo di implementare, appunto, il software nelle aziende. 
Essi aiutano le imprese nella configurazione del software, scegliendo, ad esempio, i 
moduli che devono essere implementati, i tempi da seguire nell’implementazione e la 
regolazione dei parametri del software stesso. L’attività solitamente viene svolta 
ricorrendo a dei modelli precofigurati, definiti Business Model, che vengono poi in parte 
modificati a seconda delle esigenze e dello schema organizzativo aziendale. 
 
I Value Added Reseller sono imprese radicate nel territorio che seguono un limitato 
numero di clienti e/o un settore ben definito e ristretto. Sono imprese che hanno 
un’elevata conoscenza del mercato finale e per tale motivo riescono a modificare ed 
adattare il sistema a tale realtà. Per farlo, solitamente acquisiscono i codici sorgente delle 
applicazioni, fanno corsi specifici ed approfonditi sui vari moduli che lo compongono e 
propongono ai propri clienit soluzioni non piu’ parametrizzate, come gli implementatori, 
ma personalizzate mediante modifiche al software. 
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2.5 Il processo di imlementazione di un sistema ERP 
 
La funzione amministrativa svolge un ruolo fondamentale nell’ambito del processo 
decisionale in tutte le sue fasi: dalla scelta di rifondazione del sistema informativo sino 
alla selezione della specifica soluzione applicativa. 
In questo processo sono, infatti, primarie le esigenze di carattere amministrativo 
riguardanti in particolare la coerenza logica e sostanziale dei dati che alimentano i flussi 
informativi integrati. 
Le stesse metodologie di implementazione prevedono l’introduzione del modulo 
“amministrazione e controllo”, e questo non è un caso: spesso il vero motore del processo 
decisionale che conduce all’introduzione di un ERP sono le esigenze di controllo. 
Il sistema di controllo, infatti, attua la responsabilizzazione delle risorse impiegate in 
azienda proprio attraverso flussi informativi che originano delle transazioni presidiate 
dalle varie funzioni. La standardizzazione e l’uniformazione dei flussi informativi 
migliorano il presidio delle varie funzioni e supportano opportunamente il processo di 
controllo; i sistemi ERP permettono di codificare la maggiore quantità possibile di 
conoscenze manageriali ed operative e, per questa via, cercano di annullare le distanze tra 
i diversi luoghi e tempi di generazione dell’informazione. 
Un ulteriore motivo per cui si preferisce cominciare l’implementazione dall’area 
amministrativa risiede, secondo alcuni, nel suo minor contenuto di operatività rispetto ad 
aree quali la produzione, la distribuzione, ecc., per cui spesso il cambiamento sarebbe 
accompagnato da minori tensioni ed opposizioni. 
Si ritiene, però, che la centralità dell’area amministrativa piuttosto nella sua funzione 
garante dell’informazione: essa, infatti, gestisce tutti i passaggi fondamentali del processo 
di elaborazione che trasformano i dati in informazioni, ed è quindi in grado di stabilire gli 
orientamenti di fondo in base ai quali ridefinire tutto il sistema informativo aziendale. 
Il legame con le altre funzioni è fondamentale ed è cruciale, in questo senso, il ruolo del 
responsabile amministrativo, che ha il compito di sviluppare la coesione fra queste, 
 49
evitando che l’introduzione del sistema integrato venga percepita come una problematica 
meramente contabile. 
Uno dei punti di forza dei sistemi ERP è quello di associare alla maggior parte degli 
eventi aziendali una registrazione contabile; tale sistema è, infatti, in grado di fornire 
informazioni utili per diversi scopi decisionali, alimentando automaticamente i vari sotto-
archivi, ecc., ma solo se i dati sono stati forniti, fin dalle prime fasi del processo di 
gestione delle informazioni, di un determinato corredo informativo. 
Questo richiede inevitabilmente una rilettura amministrativa di tutte le attività svolte 
all’interno dell’azienda; l’immediata conseguenza è che bisogna riuscire a far accettare 
alle altre funzioni una serie di vincoli al loro modo di operare conseguenti ad alcune 
specifiche esigenze amministrative. Possono sorgere problemi di risoluzione di eventuali 
conflitti tra l’area amministrativa e le altre aree aziendali; diventa necessario, quindi, 
escogitare dei meccanismi per mediare le esigenze più propriamente ammnistrative con 
quelle delle altre funzioni. 
Un modo per risolvere tali conflitti, nell’ambito del processo di implementazione di un 
ERP, può essere quello di far leva, da parte del controller, sul ruolo di supporto del 
business svolto dal sistema informativo integrato. In questo senso le scelte di 
parametrizzazione del sistema non devono essere percepite come un’imposizione 
dell’area amministrativa, bensì come scelte necessarie per garantire un adeguato supporto 
informativo alle unità operative. Proprio le scelte effettuate in sede di parametrizzazione 
possono costituire uno degli elementi chiave del successo. 
I sistemi ERP, quindi, nonostante i benefici prospettati, possono incontrare delle 
resistenze in unità organizzative che si trovano costrette a svolgere maggiori attività di 
rilevazione rispetto al passato, per parte delle quali non vedono utilità immediata. 
Effettivamente, in un primo momento i reali beneficiari del sistema non sono gli utenti, 
intesi come coloro che devono alimentare il sistema e che probabilmente si trovano a 
svolgere un numero di attività superiore rispetto a quelle normalmente richieste dai vecchi 
sistemi; spesso si realizzano sostanziali spostamenti nei carichi di lavoro tra le varie 
funzioni e tra le singole persone. Una volta a regime, il sistema però crea benifici diffusi 
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in tutta l’azienda; l’importante è abbreviare la fase di transizione e mirare ad ottenere 
prima possibile qualche risultato concreto, che costituirebbe un incentivo molto forte 
all’adesione ed al sostenimento del progetto. 
Tra i risultati più tangibili vi sono alcune caratteristiche delle informazioni, quali la loro 
qualità, tempestività, affidabilità, ecc. che certamente coinvolgono tutte le funzioni e 
possono essere di aiuto ai vari manager nel proseguimento dei loro obiettivi, ma che in 
qualche modo confermano la centralità della funzione amministrazione, la quale basa 
completamente ed esclusivamente la propria attività sui dati e le informazioni. 
 
Le diversità strutturali ed organizzative che caratterizzano le varie aziende comportano un 
diverso percorso di implementazione dei sistemi ERP. In termini organizzativi, questo 
percorso di sviluppo prevede, normalmente, la definizione formale di alcune figure, che 
hanno compiti e responsabilità ben definite. In generale, vengono individuati i seguenti 
ruoli formali: 
• Un gruppo di vertice, formato dal direttore generale e da alcuni suoi subalterni, che 
ha il compito di decidere sulle opportunità di iniziare il progetto; 
• Un team di progetto composto in generale dal responsabile del controllo di 
gestione e dal responsabile del sistema informativo; 
• Figure di integrazione tra i team di progetto e responsabile di coordinamento, che 
hanno il compito di raccordare le esigenze informative del team di progetto con i 
dubbi, le titubanze e le perplessità degli utenti delle diverse funzioni aziendali. 
 
La standardizzazione delle procedure e la riformulazione dei processi conseguenti 
all’introduzione dei sistemi ERP, costituiscono una condizione necessaria per l’apertura 
dei confini dell’impresa a sistemi e realtà esterne ad essa. 
L’evoluzione tecnologica, attraverso i sistemi informativi integrati, offre la possibilità di 
estendere l’integrazione delle attività sia alle imprese che operano nell’ambito della stessa 
filiera produttiva, sia ai propri clienti. La possibilità di tale estensione presuppone 
logicamente che tutte le imprese interessate si adeguino investendo risorse in sistemi 
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informativi e gestionali interfacciabili con quelli delle altre. L’obiettivo da raggiungere è 
quello di abbandonare la tradizionale concezione che caratterizza i rapporti commerciali, 
per raggiungere nuove forme evolute che considerano clienti e fornitori come partner 
commerciali, che collaborano per generare valore. Il raggiungimento di questo obiettivo 
genererebbe dei vantaggi notevoli sotto diversi punti di vista e permetterebbe una 
collaborazione più efficiente nella generazione del valore. 
La logica della maggiore integrazione sta, quindi, portando i sistemi ERP verso nuove 
aree di attenzione, e precisamente verso ciò che la dottrina ha definito Supply Chain e 
Customer Relationship Management (CRM), cioè quella zona dell’impresa che 
interagisce con il mercato nei suoi vari aspetti. 
La tecnologia informatica permette di collegare l’impresa ai clienti e fornitori anche 
durante lo svolgimento del processo produttivo, offrendo indubbi vantaggi. Se il cliente o 
fornitore riescono ad entrare nell’azienda produttrice sono in grado di verificare, 
collaborare, proporre alternative diverse, direttamente durante il processo produttivo, con 
la conseguenza di realizzare la piena integrazione tra partners. In tale contesto il sistema 
informativo integrato diventa la colonna portante di tutta l’organizzazione. 
 
2.6 Punti di forza e aspetti critici dei sistemi ERP 
 
Affinchè l’implementazione di un sistema ERP avvenga con successo è necessario essere 
consapevoli, fin dalle fasi iniziali del progetto, che si è in condizione di iniziare un 
percorso che può condurre anche ad una completa innovazione aziendale attraverso la 
messa in discussione dell’intera organizzazine e delle regole di business. 
Pur non costituendo la soluzione di tutti i problemi, resta comunque il fatto che i sistemi 
ERP supportano la gestione aziendale sotto diversi aspetti tra i quali, l’integrazione delle 
attività svolte e la facilitazione della comunicazione tra le unità aziendali, contribuendo ad 
aumentare la tempestività e la qualità delle decisioni. 
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Per quanto riguarda il primo aspetto, tutti i sistemi ERP sono in grado di coordinare e 
correlare sistematicamente le operazioni elementari svolte in azienda, generando quelle 
che vengono definite attività, cioè il primo profilo di aggregazione rispetto alla categoria 
dei processi. In aggiunta, i sistemi ERP offrono la possibilità, attraverso la definizione di 
relazioni di tipo informatico, di creare catene di processi; in tal modo qualsiasi 
transazione avviata in un modulo applicativo comporta anche l’aggiornamento dei dati 
inerenti quella transazione in tutte le aree correlate. 
Anche il processo di comunicazione delle informazioni trova giovamento: un sistema 
informativo integrato offre, infatti, a ciascun utente la possibilità di attingere informazioni 
su qualsiasi processo aziendale. 
Nei sistemi informativi tradizionali i dati immessi possono essere discordanti, vista la 
frequente necessità di inserimento multiplo, imposto dalla presenza dei differenti sistemi 
presenti nelle varie aree aziendali. Le informazioni che ne scaturiscono possono essere 
quindi diverse, a seconda dell’ente che lo genera, con la conseguenza ultima che le stesse 
perdono rilevanza. Ciò rallenta e rende difficoltoso il flusso delle informazioni all’interno 
dell’azienda. Il problema viene risolto grazie all’adozione di un sistema ERP, i quali 
utilizzano databases comuni, in grado di rendere disponibili le informazioni in tempo 
reale a tutta la struttura e ponendola in condizione di fornire risposte tempestive ai bisogni 
dell’utente. Inoltre la disponibilità immediata delle informazioni aggiornate fornisce la 
trasparenza ad ogni livello dell’organizzazione favorendo i processi di comunicazione: 
parlare lo stesso linguaggio aiuta a creare una visione condivisa dell’azienda e favorisce il 
gioco di squadra. 
Infine per quanto riguarda i processi decisionali, la disponibilità di dati univoci e certi 
nella loro origine, genera maggiore tranquillità nel momento di scelta e migliora la qualità 
del lavoro, facendo diminuire le energie da dedicare all’aggiornamento dei dati a favore 
del momento di utilizzo dei dati stessi tradotti in informazioni. I sistemi informativi 
integrati quindi aiutano a generare fiducia nei riguardi dell’informazione disponibile, 
derivante dalla certezza dele fonti originarie dei dati. 
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Non bisogna dimenticare, però, che la decisione di utilizzare uno strumento ERP 
comporta anche alcuni rischi, che vanno a caratterizzare gli aspetti critici di questi 
complessi strumenti informatici. Occorre quindi soffermarsi sui principali punti critici 
della loro introduzione in azienda. 
Inannzi tutto nell’introduzione di un sistema indormativo integrato è particolarmente 
delicata la fase iniziale, la cosiddetta “software selection”: un’adeguata valutazione dei 
diversi pacchetti applicativi offerti dal mercato, funzionale alla scelta della soluzione 
migliore rispetto alle esigenze aziendali, è una delle attività più importanti e complesse 
dell’intero processo di adozione di un sistema ERP. Gli aspetti principali su cui le aziende 
focalizzano l’attenzione nella scelta dell’ERP sono: 
• La solidità della società fornitrice e la garanzia di un’adeguata assistenza 
• La capacità di customizzazione da parte della software house 
• Il tempo di implementazione (solitamente tra 18 e 26 mesi) 
• Il Total Cost Ownership (TCO), cioè il costo totale del progetto. 
In termini generali, è la stessa decisione di procedere nell’investimento di un sistema 
informativo integrato che risulta difficile da prendersi. Le decisioni di investimento sono 
generalmente prese in relazione a calcoli razionali, attraverso la valutazione delle diverse 
alternative di generare valore, il che presuppone di conoscere i costi e i benefici associati 
agli investimenti. Nel caso degli ERP la difficoltà si amplifica dato che a fronte di una 
serie di costi certi per l’azienda, risulta particolarmente difficile riuscire a stimare i 
possibili ritorni dell’investimento. Un investimento in ERP agisce infatti sulle modalità di 
realizzazione delle prestazioni; sapere valutare il modo in cui tali prestazioni cambieranno 
e di conseguenza come migliorerà il processo decisionale dell’impresa, non è 
assolutamente cosa semplice. Probabilmente riuscire a fornire una tale risposta, che 
impatta anche sugli aspetti legati alla formula imprenditoriale, significa aver risolto il 
problema della valutazione delle prospettive sulle performance future dell’impresa. 
In definitiva, quindi, i benefici collegati all’investimento in ERP sono riferibili più a 
profili qualitativi che non quantitativi, i quali, per il management, presentano 
indubbiamente maggior difficoltà di valutazione. 
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Un altro momento critico nel processo di adozione di un sistema ERP è la formazione di 
tutta la collettività degli utenti finali, cioè di coloro che utilizzeranno direttamente il 
sistema. 
In particolare, occorre un impegno profondo e continuo da parte del top management; è 
necessario cercare il pieno coinvolgimento di tutte le risorse umane interne e, soprattutto, 
è indispensabile un allineamento tra ciò che la tecnologia è in grado di offrire e il modo di 
fare business dell’azienda. L’intera organizzazione deve, infatti, comprendere 
l’opportunità fornita da questi strumenti, ossia la possibilità di evolvere, di rivedere i 
processi e il modo di ragionare. Il problema che si incontra, in buona sostanza, è quello 
della resistenza al cambiamento da parte del personale, carattere fisiologico nell’uomo e 
soprattutto nelle strutture, tanto più sono grandi e stratificate. 
Avendo individuato in maniera formale tutti i processi aziendali, e di conseguenza le 
attività svolte dalle diverse unità organizzative, la gestione nel tempo di un sistema ERP 
deve essere concepita come un qualcosa di estremamente dinamico ed evolutivo, che ha 
continuamente bisogno di essere rivisto, corretto e riallineato alle nuove esigenze che 
l’operare in determinato business impone. 
 
Bibliografia e sitografia. 
 I sistemi informativi gestionali, a cura di Alberto Quagli, Paola R. Dameri, Iacopo 
E. Inghirami, Milano, F. Angeli 2005 
 Gestione informatica dei dati aziendali, a cura di Luciano Marchi e Daniela 
Mancini, Milano, F. Angeli 2009 
 
 
3 Service Management e ITIL: un caso pratico 
 
3.1 L’azienda alfa nel mercato dei servizi IT 
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L’azienda alfa fu fondata nel 1984 ed è ora attiva nello sviluppo, commercializzazione ed 
implementazione di soluzioni software Enterprise Resource Planning, Customer 
relationship management, supply chain management, professional service automation e 
per la vendita al dettaglio. A partire dalla fine degli anni '90 la società ha avviato un 
processo di trasformazione da fornitore di software contabile e per applicazioni 
finanziarie, a fornitore di soluzioni considerate enterprise. 
La società è comunemente riconosciuta come fornitore per soluzioni software globali 
adatte a filiali e divisioni di grandi organizzazioni ed alle piccole e medie imprese, con 
una presenza capillare nei principali paesi in ogni continente. Attualmente le Soluzioni di 
alfa vengono utilizzate da oltre 20.000 clienti in oltre 140 paesi del mondo, sono tradotte 
in 30 lingue differenti e sono normalmente adatte alle normative ed agli usi locali. 
La società fornisce soluzioni ad aziende in tutti i settori: 
• Distribuzione -  Non tutti i sistemi di distribuzione sono creati uguali . La scelta del 
miglior software di distribuzione fornisce gli strumenti giusti per pianificare in modo 
efficiente , assemblare , spedire e consegnare la merce ai clienti come vogliono e 
quando vogliono loro . La scelta del sistema di distribuzione sbagliata può significare 
che non soddisfano le esigenze del cliente e, quindi, la perdita di importanti 
opportunità per aumentare le prestazioni della supply chain. È necessario utilizzare 
l'ultima tecnologia di distribuzione con la distribuzione del software progettato 
specificamente per il ogni specifico business. Il sistema di distribuzione alfa offre un 
sistema completo di gestione del magazzino (WMS) con le funzionalità desiderate per 
la vera gestione della supply chain end-to-end. Le soluzioni offerte a questo riguardo 
sono: 
o Approfondite Supply Chain Management Solutions 
o Customer Relationship Management 
o business Intelligence 
o Warehouse Management Software 
o Una soluzione di un'unica piattaforma per le industrie multiple 
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Quindi, se è sufficiente scegliere, imballare e spedire, o fornire una completa 
elaborazione del canale multi- ordine con servizi di realizzazione per conto dei vostri 
clienti , alfa offre soluzioni software di gestione del magazzino e del software di 
gestione della catena di fornitura per fornire il vantaggio competitivo: 
o Customer Relationship Management 
o Gestione delle vendite 
o Supply Chain Management 
o Supplier Relationship Management 
o Product Data Management 
o Gestione Magazzino 
o Pianificazione e programmazione 
o service Management 
o Gestione Finanziaria 
o Human Capital Management 
o Enterprise Performance Management 
o Business Process Management 
o Enterprise Portal 
• Settore manifatturiero – i produttori si ritrovano spesso di fronte a sfide uniche e in 
costante pressione per la produzione di alta qualità, prodotti innovativi in minor 
tempo. In un mercato globale, trainata dalle esportazioni , è necessario avere gli 
strumenti per lavorare efficacemente con i clienti e fornitori in tutta l'Unione europea e 
non solo nei mercati emergenti. Il Software di produzione, o software MRP , deve 
rispondere a queste esigenze. I team locali dell’azienda alfa, espertaidi professionisti 
del settore hanno contribuito ad aumentare l'efficienza per diversi produttori e ottenere 
un vantaggio competitivo utilizzando il sistema MRP. In particolare, il sistema MRP 
integrato permette di eseguire e monitorare l'intera attività produttiva, dalle materie 
prime al prodotto. Abbracciando la più recente tecnologia, il sistema di produzione 
fornisce in tempo reale visualizzazione accurata del processo di produzione, in modo 
da poter gestire in modo proattivo le operazioni con fiducia. I moduli dell’MRP sono: 
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o ERP Lista di controllo per i produttori 
o Video Case Studies 
o Produzione Panoramica Brochure 
o Produzione Case Studies 
• Servizi -  i servizi delle organizzazioni hanno il compito di mantenere elevati livelli di 
erogazione dei servizi in un contesto di requisiti legislativi sempre più onerosi e le 
aspettative del cliente accresciute. Queste pressioni richiedono una soluzione 
aziendale completa che comprende una forte capacità di back office con funzionalità 
di servizi specifici come la gestione delle opportunità, gestione delle risorse, gestione 
del portafoglio, di fornitura di servizi e di budgeting e di approvvigionamento 
supportata da report e analisi flessibili. Inoltre, per soddisfare l' elevato livello di 
cambiamento affrontato da organizzazioni di servizi questi sistemi devono essere 
altamente flessibili. La software industry dell’azienda Alfa è un portafoglio completo 
di soluzioni che consente gestire l'erogazione dei servizi, semplificare le operazioni 
finanziarie e di analizzare le prestazioni di business in tutta l'organizzazione del 
servizio. Abbracciando la più recente tecnologia, offre una visione accurata della 
attività di servizi, in modo da poterli gestire proattivamente con fiducia. La gestione 
dei processi aziendali incorporata, fornisce, poi, la flessibilità necessaria come il 
vostro business si evolve. Le soluzioni specifiche di settore sono: 
o Servizi professionali 
o Architettura , Ingegneria , Costruzione 
o Audit e Contabilità 
o Management Consulting 
o Marketing , Pubblicità , Comunicazione 
o Ricerca e sviluppo 
o Software e servizi informatici 
o Servizi finanziari 
o Banking 
o Cooperative di credito 
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o Titolo e impegno 
o Aged Care e Senior Living 
o Organizzazioni non-profit 
o Governo e l'istruzione 
• Mercato automobilistico - la manutenzione efficace nel settore automobilistico e 
l’adattamento alle crescenti esigenze richiedono flessibilità nel software di 
produzione. La risposta è un ERP “automobilistico” costruito da zero usando una vera 
architettura orientata ai servizi (SOA), in combinazione con un server Microsoft ® . 
Interfaccia utente NET. Questa è una soluzione globale di Pianificazione delle risorse 
aziendali (ERP) con un software progettato per le organizzazioni che producono e 
forniscono prodotti e servizi per l'industria automobilistica . La soluzione va oltre il 
tradizionale ERP per fornire la gestione finanziaria , gestione del prodotto , customer 
relationship management (CRM), gestione della supply chain (SCM) e altro ancora. 
SOA rende tutto questo disponibile attraverso servizi Web sicuri per una facile 
integrazione con le applicazioni di Microsoft Office e la catena di fornitura globale. 
Gli strumenti utilizzati per l'integrazione sono componenti della Piramide Epicor 
Productivtiy sono: 
o Supporto per il rilascio di contabilità attraverso l'uso della gestione della 
domanda e di contratti di acquisto per i numeri cumulativi (Cums) di 
monitoraggio 
o Flussi di lavoro EDI in scatola e formati di report per la comunicazione 
elettronica di informazioni di rilascio e ASN da e verso i clienti del settore 
automobilistico 
o Tempi migliori e la riduzione dei rifiuti attraverso l'implementazione di 
strategie di lean 
o Il supporto per le etichette AIAG conformi, forte Product Lifecycle 
Management (PLM) per i dati di prodotto e gestione dei documenti e la 
gestione avanzata della qualità per la gestione di PPM , APQP , PPAP e TS 
16949 
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o Eccezionali capacità di gestione dei progetti 
o Visibilità completa con una soluzione end-to- end completa che contiene built-
in dashboard 
• Settore delle costruzioni - oggi, gestire un'impresa di successo  per i Lamber and 
Building Materials (LBM) significa gestire complesse, interconnesse operazioni- 
acquisti e rapporti con i fornitori, controllo del magazzino, servizi oggetto del 
contratto, la consegna del prodotto e di più, il tutto mantenendo i costi, manodopera e 
dei margini di profitto in linea. Le soluzioni offerte dall’azienda Alfa possono 
contribuire ad aiutare questo tipo di gestione, con i fondamentali come il software di 
contabilità, software di inventario, e il punto di vendita al dettaglio di software di 
vendita, oltre che stima professionale, spedizione e consegna, millwork, e la 
costruzione servizi, il tutto progettato e ottimizzato specificamente per le aziende 
LBM. 
 
Con una grossa varietà di prodotti e clienti, è evidente come l’azienda si sia trovata nel 
tempo a dover gestire queste relazioni con i clienti stessi ed a doverle adattare alle 
specifiche esigenze. Per questo motivo, si è affidata ad una serie di pubblicazioni 
chiamate ITIL (IT Infrastructure Library) che forniscono importanti regole su come 
gestire ed impostare la relazione con i propri clienti, soprattutto quando  si parla di 
un’azienda di servizi. 
 
 
3.2 Evoluzione storica del “service management” e dell’ITIL 
 
L’ IT Service Management ( ITSM) si è evoluto di pari passo con i servizi. Nel tempo  è 
stato poi sostenuto dallo sviluppo tecnologico . Nei suoi primi anni , è stato 
principalmente incentrato sullo sviluppo di applicazioni - tutte nuove possibilità che 
sembravano essere fini a se stesse. Sfruttando gli apparenti benefici di queste nuove 
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tecnologie significava concentrarsi sullo sviluppo delle applicazioni create, nell’ambito di 
un’offerta  di servizi più ampia, sostenendo il business stesso. 
Nel corso degli anni ‘80 , con la crescita della diffusione del service management, 
cresceva anche la dipendenza del business verso di esso. Per incontrare le necessità del 
business era richiesto un più radicale orientamento ad un approccio verso i servizi IT e l’ 
“help desk IT” fu creato per affrontare i frequenti problemi subiti da coloro che cercavano 
di utilizzare servizi IT nello sviluppo della loro attività.  Allo stesso tempo , il governo 
britannico, spinto dal bisogno di ricerca dell’ efficienza, diede vita ad un documento 
descrivendo come le imprese ed organizzazioni migliori e di maggior successo avessero 
approcciato il service management. Tra la fine degli anni ‘80 l’inizio degli anni ‘90, 
furono prodotti una serie di libri che spiegavano l’approccio da avere  nell’ambito dell’IT 
service management necessario per supportare gli utenti del business. Questa raccolta di 
pratiche fu intitolata “IT Infrastructure Library” (ITIL). 
La prima raccolta comprendeva più di 40 libri, e ha suscitato grande interesse nella comunità IT 
del Regno Unito. Il termine “service management “ non era ancora stato coniato, ma divenne un 
termine comune intorno alla metà degli anni ‘90 con la crescente popolarità dell’ ITIL. 
Nel 1991, un forum di utenti, il Forum del IT Management ( ITIMF ), è stato creato per 
riunire gli utenti con lo scopo di scambiarsi idee e imparare gli uni dagli altri, e avrebbe 
finito per cambiare il suo nome in “Management Forum IT Service” ( ITSMF ). Oggi l' 
ITSMF ha membri in tutto il mondo e la popolarità dell’ITIL continua a crescere. 
Uno standard formale per l’ITSM , il British Standard 15000, in gran parte basato sulle 
pratiche ITIL, è stato istituito e seguito da varie norme nazionali in numerosi Paesi. Da 
allora lo standard ISO 20000:2005 è stato introdotto e ha ottenuto un rapido 
riconoscimento a livello globale. La successiva revisione dell’ITIL è iniziata a metà degli 
anni ‘90, fino al 2004. La seconda versione dell’ITIL, come viene comunemente 
conosciuta, è stata un prodotto più mirato - con nove libri – colmando il divario tra 
tecnologia e business, e con orientamento incentrato fortemente sui processi necessari per 
fornire servizi efficaci per il cliente. 
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3.3 ITIL oggi 
 
Nel 2004 l'OGC ha iniziato la seconda importante iniziativa di aggiornamento dell’ITIL, 
considerati i progressi enormi nel campo tecnologico e le sfide emergenti per i fornitori di 
servizi IT. 
 
3.3.1 Perché il successo ITIL ? 
 
L’ITIL è basato su un principio comune nell’approccio alla gestione dei servizi: fare ciò 
che funziona. E ciò che funziona nella gestione dei servizi IT solitamente coincide con 
l’obiettivo di creare valore per il business. Il seguente elenco definisce le caratteristiche 
chiave dell’ITIL che contribuiscono al suo successo globale: 
• Non-proprietary: le pratiche di gestione dei servizi secondo l’ITIL sono applicabili 
in ogni organizzazione IT, perché non sono non basate su nessun particolare tipo di 
piattaforma tecnologica, o tipo di industria. ITIL è di proprietà del governo del 
Regno Unito. 
• Non-prescriptive: ITIL offre pratiche robuste , mature e sperimentate nel tempo 
che sono applicabili a tutti i tipi di organizzazioni di servizi. Continua ad essere 
utile e rilevante nel settore pubblico e privato , per fornitori di servizi interni ed 
esterni, per imprese di piccole, medie e grandi dimensioni, e all'interno di qualsiasi 
ambiente tecnico 
• Best practice: i principi dell’ITIL rappresentano il meglio nel mondo in termini di 
esperienze di apprendimento e di pensiero di leadership 
• Good Practice:  Non ogni pratica in ITIL può essere considerata 'best practice'. 
Questo perchè l’ambiente IT è caratterizzato da un continuo aggiornamento che 
rende le pratiche esistenti obsolete e sostituibili da nuove “best practice”. In questo 
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senso, quindi, possiamo definire “best practice”, quella prassi comune e 
utilizzabile in quel determinato periodo di tempo. 
Tutti i fornitori di servizi di qualità, in particolare, condividono delle caratteristiche simili. 
Prima di tutto, la strategia utlizzata nella fornitura del servizio. Essi non agiscono 
“reagendo” alle esigenze del mercato, ma cercano, invece, di prevederle in anticipo 
attraverso preparazione, analisi ed esame dei modi di utilizzo del cliente. 
La seconda importante caratteristica è l’uso sistematico delle pratiche di service 
management che sono tempestive, consistenti e misurabili, e fanno emergere le qualità del 
fornitore agli occhi del cliente. Queste pratiche forniscono stabilità e predicibilità. 
L’ultima caratteristica è l’abilità del fornitore di analizzare continuamente ed affinare la 
previsione del servizio, in modo tale da mantenere stabili e tempestivi i servizi che 
permettono al cliente di concentrare il loro business senza preoccuparsi dei servizi IT. 
Tutto si basa, quindi sulla fiducia tra azienda e cliente. 
Per ottenere questo, non è sufficiente solo ricorrere alla migliore tecnologia disponibile 
sul mercato, ma anche dare vita a delle adeguate procedure di service management che 
risultino professionali, tempestive ed orientate alla creazione del valore. L’obiettivo 
dell’ITL service management è proprio quello di fornire dei servizi che si adattino e 
soddisfino le esigenze dei singoli clienti. 
L’ITIL service management si compone di tre serie di prodotti: 
• ITIL service management practices – core guidance 
• ITIL service management practices – complementary guidance 
• ITIL web support services 
 
La “core guidance” a sua volta consiste in sei pubblicazioni: 
• Introduzione alle ITIL service management practices 
• Service Strategy 
• Service Design 
• Service Transition 
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• Service Operation 
• Continual Service Improvement 
 
I moduli visti in precedenza costituiscono anche il ciclo di vita dell’ITIL Service 
Management. In particolare, ogni modulo è collegato all’altro e si basa sugli input ed il 
feedback del precedente; in questo modo, una costante serie di controlli attraverso il ciclo 
di vita assicura che ad ogni cambiamento richiesto da esigenze di cambiamenti di 
mercato, i servizi possono rapidamente ed effettivamente adattarsi. Tutti i servizi devono 
fornire valore al business e soddisfare determinati obiettivi: è questo il principio chiave su 
cui si basa il ciclo di vita. 
 
3.4 Service strategy 
 
Essendo la funzione di base dell’ITIL Service Management, la Strategia è fondamentale 
per stabilire in via preliminare quali saranno le attività di base del fornitore di servizi. In 
un primo momento, quindi, l’azienda deve porsi alcune domande riguardo alle attività che 
sta già svolgendo ed in che modo potrebbe migliorarle. In particolare, dovrebbe chiedersi: 
• Quali dei servizi offerti sono davvero distintivi? 
Lo scopo è, in questo caso, quello di capire se ci sono dei servizi che l’azienda offre 
che possono essere considerati insostituibili. La differenziazione può, ad esempio, 
avvenire sottoforma di barriere all’entrata o di un aumento dei costi necessari per 
“passare” al prodotto della concorrenza 
• Quali prodotti sono i più profittevoli per l’azienda? 
Il profitto potrebbe essere considerato in termini monetari (maggiori profitti o minori 
costi) o in termini sociali (per le aziende non-profit si parlerà in questo caso non di 
profitti, ma di benefici offerti) 
• Quali clienti sono i più soddisfatti? E quali, invece, i più profittevoli? 
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• Quali attività o prodotti possono effettivamente essere considerati come portatori 
di un vantaggio competitivo di differenziazione? 
 
Rispondendo a queste domande, l’azienda può, quindi, avere una prima immagine 
complessiva delle strategie che dovrà attuare in futuro. Inoltre, i fornitori di servizi 
dovranno analizzare la loro presenza all’interno dei vari spazi di mercato. L’analisi 
strategica include la valutazione dei punti di forza e di debolezza, le opportunità e le 
minacce provenienti dal mercato (SWOT Analysis). 
Per riuscire a sopravvivere nel lungo periodo, i fornitori di servizi devono sviluppare un 
modo di pensare che risulti strategicamente orientato. Lo scopo della Service Strategy è 
appunto quello di spingerli a sviluppare questo tipo di capacità e per farlo, devono 
rispondere a domande del tipo: 
• Che servizi offrire e a chi? 
• Come differenziarsi dai propri competitor? 
• Come creare valore per i clienti? 
• Come definire un servizio di qualità? 
• Come allocare in maniera efficiente le risorse all’interno del portafoglio di servizi? 
Per rispondere a queste domande è necessario, però, un approccio multi-disciplinare, non 
soltanto la conoscenza tecnica dell’IT; saranno quindi necessarie anche nozioni di 
discipline come gestione operativa, marketing, finanza, sistemi informativi, sviluppo 
dell’organizzazione, dinamiche di sistema e ingegneria industriale. 
L’obiettivo principale è, però, quello di rendere disponibili per il cliente una serie di 
attività e risorse che risultino accettabili sotto il profilo della qualità, del costo e dei rischi. 
Il rapporto tra clienti e fornitore di servizi varia in base al differente approccio nella 
gestione ed offerta dei servizi; potremmo avere, in particolare, tre diversi tipi di fornitori 
di servizi: 
1. fornitore interno di servizi: sono tipicamente delle funzioni interne 
all’organizzazione. Ad esempio, funzioni come finanza, amministrazione, 
logistica, risorse umane e IT forniscono servizi richiesti da varie parti del business. 
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Il vantaggio di questo tipo di fornitori, è che hanno un rapporto diretto con i propri 
“clienti” senza dover sostenere costi dovuti ai rapporti con clienti esterni; 
2. fornitore di servizi condiviso: funzioni come finanza, IT, risorse umane e logistica 
non sono sempre alla base del vantaggio competitivo di un’organizzazione; i 
servizi forniti da queste funzioni sono spesso “condivisi” da più unità 
organizzative e vengono per questo “immagazzinati” in un database chiamato 
shared service unit (SSU). Questo modello permette una più sviluppata struttura 
organizzativa in modo tale che l’SSU possa concentrarsi a fornire i servizi alle 
varie unità di business considerandole come dei clienti diretti. Le SSU possono 
creare, far crescere e sostenere una sorta di mercato interno per i loro servizi e 
modellarli  a seconda delle esigenze emerse nel mercato esterno dei fornitori di 
servizi. 
3. fornitore esterno di servizi: questo tipo di fornitori offre una maggiore 
competitività in termini di prezzi e bassi costi. Un cliente potrebbe decidere, 
inoltre, di rivolgersi a loro per avere una visione che vada al di là dei semplici 
confini organizzativi, arricchendo quindi il proprio bagaglio di conoscenze e di 
esperienze. 
Al giorno d’oggi è in realtà molto comune assistere a situazioni in cui si ricorre a tutti e 
tre i tipi di fornitori, con lo scopo di combinarne le capacità e giungere alla soluzione che 
risulti più idonea per il cliente. 
 
Lo scopo principale nello sviluppo di una strategia adeguata è senza dubbio quello di 
evitare che l’azienda possa in qualche modo essere “sostituita” dal cliente nella sua 
attività e nei servizi da essa offerti, comportando quindi una regressione nel 
raggiungimento della mission e una non più favorevole posizione competitiva all’interno 
del mercato; in altre parole, bisogna creare valore. Per questo sono state individuate delle 
caratteristiche che deve avere il servizio, considerato come asset dell’azienda: 
• utilità:  è la caratteristica percepita dal cliente in base alle caratteristiche del 
servizio ed alla capacità di questo di soddisfare le proprie esigenze 
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• garanzia: si traduce nella disponibilità del servizio quando questo è necessario ed il 
cliente ne ha bisogno 
Quindi l’utilità si riferisce all’utilizzo della servizio, mentre la garanzia alla sua 
reperibilità ed alle modalità in cui viene fornito. 
Le risorse e le attività sono tipi di asset che, quando combinati in vari modi, producono 
utilità e garanzia. Le organizzazioni li usano per fornire al cliente prodotti e servizi di 
valore. Le risorse sono input diretti per la produzione; il management, le persone, 
l’organizzazione e la conoscenza sono usati per trasformare le risorse. Le attività 
rappresentano invece la capacità dell’azienda di coordinare, controllare e sviluppare le 
risorse in modo tale che creino valore. Sono tipicamente guidate dall’esperienza, basate 
sulle informazioni e fermamente radicate in sistemi, processi e persone interne 
all’organizzazione. 
Inizialmente, il cliente potrebbe decidere di “valutare” la fiducia da dare al proprio 
fornitore di servizi, richiedendo a quest’ultimo dei servizi di valore poco rilevanti e non 
critici ai fini dell’attività aziendale. L’organizzazione risponde, a sua volta, cercando di 
fornire un servizio di valore che risponda pienamente alle esigenze del cliente; nel caso in 
cui queste siano soddisfatte, il “premio” ottenuto potrebbe corrispondere in un rinnovo del 
contratto per il futuro, nuovi servizi e nuovi clienti, che insieme rappresentano un 
ampliamento del business. Per far fronte a questa evoluzione, l’azienda deve, perciò, 
investire in asset come processi, conoscenza, persone, applicazioni ed infrastrutture. 
Apprendimento e crescita, se portati a compimento nel modo giusto, portano l’azienda ad 
un livello successivo in termini di qualità e valore dei servizi offerti, dovuti alla maggiore 
complessità delle sfide che si trova di fronte. 
 
Una volta definito il valore dei servizi per i clienti, l’azienda deve definire lo spazio di 
mercato in cui operare. È evidente, infatti, come il cliente sceglierà quel tipo di servizio 
che gli permetta di ottenere il maggior rapporto qualità-prezzo. Lo spazio di mercato 
rappresenta, perciò, un insieme di opportunità per il fornitore di servizi per “consegnare” 
valore ad un cliente attraverso uno o più servizi. Spesso non è chiaro cosa sia 
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effettivamente sinonimo di valore per il cliente. I servizi vengono spesso intesi come delle 
risorse di cui il cliente può disporre per il proprio utilizzo. In realtà la definizione di 
servizio manca di chiarezza nel contesto in cui le risorse sono utili ed i risultati di 
business giustificano i costi sostenuti dall’azienda per tali risorse. Lo stesso 
miglioramento dei servizi potrebbe risultare poco chiaro se non si sa dove effettivamente 
tali miglioramenti sono necessari. I clienti possono apprezzare questi miglioramenti solo 
se vanno ad impattare e a migliorare il proprio business ed i propri risultati. Per questo è 
fondamentale per il fornitore di servizi capire quali sono i propri spazi di mercato e 
confini di azione. 
 
L’insieme di clienti e spazi di mercato coperti dall’azienda di servizi con la sua attività, 
costituiscono il portafoglio di servizi. Esso rappresenta, in particolare, l’insieme dei 
contratti attuali dell’azienda, il nuovo sviluppo del servizio e i miglioramenti previsti sui 
servizi futuri; il portafoglio include, inoltre, i servizi di terze parti che sono parte 
integrante del servizio offerto al cliente. Alcuni di queste attività da parte di terzi sono 
visibili per il cliente, mentre altre non lo sono. 
Il portafoglio di servizi racchiude, quindi, l’insieme di risorse attualmente impegnate in 
varie fasi del ciclo di vita del prodotto. Ogni fase richiede infatti delle risorse per 
completare processi, progetti, iniziative e contratti. L’entrata, il progressivo utilizzo e 
l’uscita di risorse sono delle attività che devono essere adeguatamente valutate ed 
approvate dall’area finanziaria per verificare i costi necessari e gli eventuali profitti futuri. 
Se pensiamo al processo di definizione del portafoglio servizi come a un processo 
continuo, questo potrebbe comporsi delle seguenti fasi: 
• definizione: si procede con l’inventario dei servizi, la verifica dei contratti di 
fornitura dei servizi stipulati e la validazione dei dati di portafoglio 
• analisi: si minimizza il portafoglio, allineando e dando priorità a fornitura e 
domanda di servizi 
• approvazione: si finalizza il portafoglio, approvando servizi e risorse 
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• ufficializzazione: si comunicano le decisioni, allocano le risorse e si cominciano a 
fornire i servizi. 
In un contesto così ampio di offerta di servizi, bisogna specificare però due concetti 
fondamentali: service pipeline e service catalogue. 
La service pipeline (letteralmente “conduttura di servizi”) contiene una serie di servizi che 
sono in via di sviluppo per un determinato segmento di mercato o cliente. La “conduttura” 
potrebbe quindi essere definita come l’insieme di servizi che l’azienda sta mettendo a 
punto per il futuro. 
Il service catalogue è, invece, il sottoinsieme del portafoglio di servizi che è visibile pre i 
clienti. Esso consiste in servizi che sono attualmente presenti e attivi nell’offerta 
dell’azienda. Gli elementi possono essere inclusi solo dopo che sono state effettuate le 
dovute valutazioni in termini di costi e rischi. Le risorse sono impiegate per supportare in 
manierea attiva e completa i servizi. Il catalogo è utile per fornire soluzioni adatte ai 
clienti: i prodotti possono essere adattati e configurati in termini di prezzo in modo da 
incontrare i bisogni dei propri clienti. Il catalogo è, quindi, importante perchè rappresenta 
una proiezione virtuale di quello che l’azienda può offrire, visto che solitamente i clienti 
sono più interessati a quello che l’azienda ha da offrire adesso, rispetto a quello che 
invece sta progettando di offrire in futuro. 
 
3.4.1 Service outsourcing 
 
L’outsourcing rappresenta lo spostamento dell’attività aziendale dall’interno 
dell’organizzazione all’esterno, dove è svolta da un’altra azienda. Ciò che spinge 
l’azienda a ricorrere a questo tipo di soluzione è lo stesso motivo per cui si sceglie di 
comprare input dall’esterno: in particolare, si effettuano delle valutazioni per capire se la 
scelta di produrre input è effettivamente vantaggiosa e remunerativa rispetto ai costi che 
dovrebbero essere sostenuti. 
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Anche se i servizi sono in outsourcing, l’azienda mantiene la responsabilità per quanto 
fornito e distribuito ai propri clienti; ecco perchè bisognerebbe adottare un approccio 
formale in termini di governance in modo da crare un modello che permetta di gestire i 
servizi in outsourcing; questo include anche una corretta rivisitazione dell’organigramma 
aziendale dovuto alla soluzione outsourcing ed una descrizione formale e verificabile di 
come le decisioni sui servizi vengono prese. 
 
3.4.2 Financial Management 
 
Ovviamente, quando si va a decidere la strategia più adatta per l’organizzazione, non si 
può non tenere presenti i valori finanziari. Questo tipo di valutazioni devono essere fatte 
per tutti i tipi di fornitori di servizi: ai fornitori interni di servizi è richiesto sempre di più 
di operare in maniera visibile e valida dal punto di vista contabile, così come lo è richiesto 
alle unità di business ed alle controparti esterne. 
Il financial management fornisce all’azienda una quantificazione, in termini finanziari, 
del valore dei servizi IT, degli asset e risorse che sono alla base dei servizi forniti e delle 
previsioni di mercato effettuate. 
Molto più rispetto che al passato, le aziende IT stanno dando molta importanza all’aspetto 
finanziario della gestione, questo con lo scopo di: 
• Prendere decisioni appropriate 
• Avere velocità nei cambiamenti 
• Gestire in maniera opportuna il portafoglio di servizi 
• Controllare i valori finanziari 
• Controllare le attività operative 
• Catturare e creare valore 
La pianificazione può essere racchiusa in tre aree principali: 
• I processi operativi e di pianificazione del capitale sono comuni e standardizzati, e 
comportano il trasferimento delle spese IT nei sistemi finanziari aziendali come 
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parte della pianificazione aziendale. Oltre questo, l’aspetto importante di questo 
processo è che comunica i cambiamenti attesi nei fondi necessari per lo sviluppo 
dei servizi IT. Solitamente, l’impatto di questi servizi sulla pianificazione di 
capitale è largamente sottostimato, ma è solitamente compito della funzione 
immoblizzazioni prendere in considerazione eventuali cambiamenti nel loro valore 
• Bisogna cercare di capire quali sono i bisogni e l’utilizzo che si fa dei vari servizi 
• La pianificazione sotto l’aspetto ambientale e regolamentare dovrebbe raccogliere 
le sue informazioni all’interno dell’azienda. 
 
La valutazione del servizio corrisponde, solitamente, al totale delle risorse necessarie, in 
termini finanziari, per i servizi che vengono forniti. La funzione finanziaria assegna un 
valore monetario ad un servizio o ad una componente del servizio stesso così che possano 
essere diffusi all’interno dell’organizzazione in modo tale che l’IT possa stabilire quali 
servizi sono effettivamente necessari. Nel processo di contabilità riguardante i servizi, 
sono diversi i fattori che devono essere presi in considerazione: 
• Registrazione del servizio: bisogna assegnare opportunamente i costi ai vari servizi 
• Tipi di costo: ci sono categorie di costo più elevate come hardware, software, 
lavoro, amministrazione, ecc. Questi costi aiutano nella adeguata assegnazione e 
valutazione dei costi 
• Classificazione dei costi: ci sono classificazioni anche all’interno dei costi 
assegnati ai servizi. Potremmo avere costi diretti o indiretti (a seconda che il 
servizio possa essere imputato direttamente ed interamente ad un solo cliente o 
meno), fissi o variabili, ecc. 
 
3.4.3 Sviluppo dell’organizzazione 
 
Quando i senior manager decidono di adottare il Service Management, sono consapevoli 
del fatto che questo determinerà sicuramente dei cambiamenti a livello organizzativo, che, 
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però, non hanno effetto immediato ma avvengono in maniera graduale. È comune pensare 
ad una classificazione di tipo gerarchico delle funzioni. Con l’aumentare delle dimensioni 
della funzione, si comincerà a considerarle dei dipartimenti. Solitamente, viene 
considerato un dipartimento una funzione che include un gruppo di persone superiore a 
20. Quando una funzione diventa dipartimento, l’organizzazione può riorientare il gruppo 
ad una delle seguenti aree: 
• Funzione: preferibile per le opere di specializzazione e la riduzione del fenomeno 
della duplicazione 
• Prodotto: quando si è maggiormente orientati al prodotto e si ha una elevata 
conoscenza del prodotto stesso 
• Segmento di mercato o cliente: un unico servizio per segmento di mercato o per 
cliente; ciò accade in particolare quando c’è una grande forza da parte dei 
compratori 
• Area geografica: l’uso dell’area geografica dipende dal tipo di industria. Fornendo 
servizi in posti geograficamente vicini, comporta una minimizzazione dei costi di 
viaggio e distribuzione 
• Processo 
 
3.5 Service Design 
 
Il service design rappresenta lo step successivo alla service strategy. Esso si occupa di 
progettare nuovi servizi o di cambiare quelli esistenti per poterli introdurre nel mercato; è 
importante prendere in considerazione tutti i possibili cambiamenti che il design del 
prodotto può comportare prima di adottare delle decisioni a riguardo. Per questo, quando 
si progetta una nuova applicazione, questo non dovrebbe essere fatto in maniera isolata, 
ma bisognerebbe anche considerare l’impatto sul servizio in maniera complessiva, i 
sistemi manageriali e gli strumenti utilizzati, la tecnologia, i processi di Service 
Management e tutte le necessarie unità di misura. Questo permette di considerare tutti i 
 72
cambiamenti derivanti dalla progettazione ma anche quelli che si andranno a verificare 
sull’area manageriale ed operativa dell’azienda. 
Ciò che è necessario per apportare le specificate modifiche al servizio offerto può essere 
individuato all’interno del Service Portfolio, ed ogni elemento o azione richiesta viene 
analizzata, documentata ed approvata, dando così vita ad una soluzione di progettazione 
che verrà successivamente comparata con le decisioni e le soluzioni prodotte in fase di 
definizione delle strategie (service strategy). 
Con un buon service design sarà possibile fornire un servizio di qualità, efficiente in 
termini di costi e che assicuri che siano rispettati i bisogni dell’azienda. Generalmente, un 
buon service design porta a questi benefici: 
• Riduzione del costo totale di gestione: i costi di gestione possono essere ridotti 
solo se tutti gli aspetti riguardantii servizi, i processi e la tecnologia sono 
adeguatamente porgettati e strutturati 
• Miglioramento nella qualità del servizio: si avrà un miglioramento dal punto di 
vista del servizio offerto e dal punto di vista operativo 
• Miglioramento nella consistenza del servizio: i servizi sono progettati all’interno 
della strategia aziendale e dei limiti da essa definiti 
• Implementazione facilitata di servizi nuovi o cambiati 
• Miglioramento nell’allineamento del servizio: coinvolgimento sin dalla fase di 
concepimento del servizio assicurandosi che in questo modo il servizio risponda ai 
bisogni dell’azienda, con servizi progettati per incontrare le richieste a livello di 
servizio 
• Performance del servizio più efficiente 
• Migliore IT governance: assiste con l’implementazione e la comunicazione di una 
serie di controlli sull’effettiva governance a livello IT 
• Gestione dei servizi e processi IT più efficienti: i processi saranno progettati con 
qualità ottimale ed efficienza in termini di costi 
• Migliori informazioni e decisioni 
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Ci sono cinque aspetti del service design da prendere in considerazione: 
1. la progettazione dei servizi, includendo tutte le funzioni, risorse e capacità 
necessarie ed approvate 
2. la progettazione dei sistemi e strumenti di gestione dei servizi, in particolare il 
Service Portfolio, per la gestione ed il controllo dei servizi attraverso il loro ciclo 
di vita 
3. la progettazione dei processi tecnologici e dei sistemi di gestione richiesti per 
fornire i servizi 
4. progettazione dei processi necessari per progettare, spostare, migliorare i servizi ed 
i processi stessi 
5. la progettazione dei metodi di misurazione dei servizi, dei loro componenti e dei 
processi. 
Per tutti i cinque aspetti evidenziati sopra bisognerebbe adottare un approccio orientato ai 
risultati e definire in maniera specifica e dettagliata quali sono i risultati previsti così da 
poter verificare se quanto previsto si adatta effettivamente ai bisogni e alle esigenze dei 
clienti. Prima di procedere, però, alla fase di service design, bisognerebbe procedere alla 
verifica dei processi tenuti in azienda. Questo perchè, solitamente, tutte le aziende di 
servizi, anche se in maniera molto basica, possiedono uno dei cinque aspetti prima visti. 
L’azienda deve, perciò, prima verificare questi processi ed i possibili miglioramenti da 
apportare e poi, eventualmente, procedere alla progettazione dei servizi. 
 
3.5.1 Identificazione dei requisiti per i servizi 
 
Il service design deve considerare tutti gli elementi del servizio adottando un approccio di 
tipo olistico alla progettazione del nuovo servizio. Questo approccio dovrebbe prendere in 
considerazione il servizio ed i suoi componenti e le relazioni che sussistono tra di questi, 
assicurando quindi che il servizio risponda ai requisiti di funzionalità e qualità che il 
business si aspetta in tutte le sue aree: 
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• La scalabilità del servizio per soddisfare le richieste future, a supporto degli 
obiettivi di lungo periodo 
• I processi e le unità di business supportate dal servizio 
• Il servizio di IT e le accordate funzionalità e richieste 
• Il servizio stesso ed il suo Service Level Requirement (SLR) o Service Level 
Agreement (SLA) 
• I componenti tecnologici usati per sviluppare o distribuire il servizio, includendo le 
infrastrutture, l’ambiente, i dati e le applicazioni 
• I servizi e i componenti supportati internamente ed i corrispettivi Operational 
Level Agreement (OLA) 
• I servizi e i componenti supportati esternamente ed i corrispettivi Underpinning 
Contracts, che spesso avranno i propri relativi accordi e programmi 
• Le misure di performance richieste 
• Le norme di sicurezza richieste 
 
Come detto in precedenza, l’approccio deve essere di tipo olistico, ma al giorno d’oggi le 
aziende si concentrano spesso solo sugli aspetti di tipo funzionale. Un processo di 
progettazione richiede, invece, per definizione che vengano considerati tutti gli aspetti. 
Le attività del processo di progettazione sono: 
• Raccolta dei requisiti, analisi e ingegnerizzazione per assicurare che le richieste del 
business siano adeguatamente accordate e documentate 
• Progettazione di servizi, tecnologie, processi, informazioni e metodi di valutazione 
appropriati 
• Rivisitazione e revisione di tutti i processi e documenti coinvolti nel service 
design, includendo progetti, piani, architettura e procedure 
• Legame con tutte le altre attività e processi di progettazione e pianificazione , 
come ad esempio il solution design 
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• Produzione e manutenzione delle procedure di IT e progettazione di documenti, 
inclusi progetti, piani, architetture e procedure 
• Revisione di tutti i documenti di progettazione e pianificazione dello sviluppo ed 
implementazione delle strategie di IT usando roadmap, programmi e piani di 
progetto 
• Valutazione e gestione del rischio per tutti i processi di progettazione 
• Assicurare l’allineamento di tutte le strategie e procedure a livello IT e aziendale 
 
3.5.2 Modelli di service design 
 
Prima di adottare un modello di progettazione per un nuovo servizio, bisogna condurre un 
controllo delle attuali capacità e previsioni riguardanti l’effettiva possibilità di portare a 
termine il progetto nell’ambito dei servizi IT. Questo controllo dovrebbe considerare tutti 
gli aspetti del nuovo servizio, includendo: 
• I driver dell’azienda ed i suoi requisiti 
• Obiettivi e capacità dell’esistente unità di business fornitrice di servizi 
• Richieste, obiettivi e requisiti del nuovo servizio 
• Obiettivi e capacità di fornitori esterni 
• Maturità delle organizzazioni attualmente coinvolte ed i loro processi 
• Cultura delle organizzazioni coinvolte 
• Infrastruttura IT, applicazioni, dati servizi ed altri componenti coinvolti 
• Budget e risorse disponibili 
• Abilità e caratteristiche delle risorse umane 
 
Ci sono differenti possibili strategie che un’azienda di servizi può utilizzare per fornire un 
servizio: 
• Insourcing  questo approccio prevede l’utilizzo di risorse interne 
all’organizzazione per la progettazione, sviluppo, transizione, manutenzione, 
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operatività e/o supporto di un servizio nuovo, cambiato o rivisto in alcune sue 
componenti 
• Outsourcing  questo approccio usa le risorse di un’organizzazione esterna 
nell’ambito di un accordo formale che fornisca una parte ben definita di 
progettazione, sviluppo, manutenzione, operatività e/o supporto al servizio 
• Co-sourcing  spesso una combinazione di insourcing ed outsourcing, utilizzando 
un certo numero di organizzazioni che lavorano insieme nell’ambito di accordi di 
outsourcing con lo scopo di cooperare nella definizione degli elementi-chiave del 
ciclo di vita. Questo coinvolge generalmente un certo numero di organizzazioni 
esterne che lavorano insieme per progettare, sviluppare e distribuire determinati 
servizi 
• Partnership o multi-sourcing  accordi formali tra due o più organizzazioni che 
lavorano insieme nella progettazione, sviluppo, transizione, operatività e/o 
supporto di servizi IT. L’attenzione in questo caso si concentra soprattutto 
sull’aspetto di tipo strategico della partnership che fa leva sulle competenze 
critiche o sulle opportunità di mercato 
• Business process outsourcing (BPO)  è un modello sempre più usato in cui intere 
funzioni di business vengono riallocate usando degli accordi formali tra 
organizzazioni dove una di queste gestisce e organizza le funzioni ed i processi 
dell’altra in una locazione a bassi costi. Esempi comuni sono la contabilità, il 
payroll e le operazioni di call-centre 
• Application service provision (ASP)  implica degli accordi formali con 
un’organizzazione ASP che fornirà servizi condivisi basati sull’uso del computer 
alle aziende clienti. Le applicazioni offerte in questo modo si riferiscono alcune 
volte anche a “software/applicazioni su richiesta”. Attraverso l’ASP, le 
complessità ed i costi di questi software condivisi possono essere ridotte 
• Knowledge process outsourcing (KPO)  la più moderna forma di outsourcing, il 
KPO è un passo avanti rispetto al BPO: le organizzazioni KPO forniscono processi 
basati su dominio e prevedono non solo competenze di processo ma anche 
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competenze di business, oltre a capacità di analisi avanzate e caratteristiche 
specializzate dall’organizzazione di outsourcing 
 
3.5.3 Gestione del catalogo dei servizi 
 
Negli anni, le strutture organizzative IT si sono sviluppate e sono cresciute, fornendo, 
alcune volte, un’immagine non troppo chiara dei servizi correntemente forniti o dei clienti 
per ogni servizio. Per dare un’immagine accurata di ciò, l’azienda deve quindi dar vita al 
catalogo dei servizi che fornisce una ben definita serie di informazioni su tutti i servizi e 
sviluppare una cultura focalizzata sul cliente. 
Il catalogo dei servizi fa parte del portafoglio dei servizi e l’obiettivo è quello di tenere 
sempre aggiornate le informazioni in esso contenute ed assicurarsi che fornisca e rifletta i 
più recenti dettagli, lo status, le interfacce e le dipendenze più recenti che sono presenti o 
preparate nell’organizzazione. 
Il catalogo di servizi fornisce valore a tutto il business dell’azienda come fonte centrale di 
informazioni per i servizi IT forniti dall’organizzazione. Questo permette a tutte le aree di 
business di avere un’accurata, consistente fotografia dei servizi IT, dei loro dettagli e del 
loro status. Contiene, inoltre, informazioni sui clienti, sui servizi da essi in uso, come 
dovrebbero essere utilizzati, i processi di business che coinvolgono ed i livelli di qualità 
che bisogna aspettarsi per ogni servizio. 
La gestione del catalogo dei servizi dovrebbe consistere in: 
• Definizione del servizio 
• Produzione e manutenzione di un accurato catalogo dei servizi 
• Interfacce e dipendenze tra catalogo dei servizi e portafoglio di servizi 
• Interfacce e dipendenze tra tutti i servizi e quelli inseriti all’interno del catalogo 
 
Quando inizialmente viene completato, il catalogo potrebbe consistere in una tabella, 
matrice o foglio elettronico. Classificando ogni servizio come  Configuration Item (CI) e 
relazionandoli tra di loro creando una gerarchia, si permette all’azienda di correlare eventi 
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come ad esempio gli incidenti ai servizi che ne vengono impattati, fornendo così anche la 
base per il monitoraggio ed il reporting dei servizi.  
Il catalogo si compone di due aspetti: 
• Business Service Cataolgue: contiene dettagli di tutti i servizi IT forniti ai clienti, 
insieme alle relazioni che sussistono tra i servizi, i processi e le unità di business. 
Questa è la visione che i clienti hanno del catalogo dei servizi 
• Technical Service Catalogue: contiene dettagli di tutti i servizi IT forniti ai clienti, 
insieme alle relazioni con i servizi di supporto, i servizi condivisi, i componenti ed 
i Configuration Item necessari per la fornitura del servizio al business. Questo 
dovrebbe essere incluso nel catalogo di business e non dovrebbe essere visibile per 
il cliente 
 
3.5.4 Service Level Management 
 
Il Service Level Management negozia, approva e documenta gli appropriati obiettivi dei 
servizi IT, e poi monitora e riporta sull’abilità dell’azienda fornitrice di servizi nel fornire 
il concordato livello di servizio. Il service level management è fondamentale per ogni 
azienda di questo tipo poichè si occupa di fissare obiettivi e responsabilità all’interno del 
Service Level Agreement (SLA) e del Service Level Requirement (SLR), per ogni attività 
all’interno dell’IT. Se questi obiettivi sono ben definiti e riflettono accuratamente i 
requisiti del business, allora il servizio fornito si allineerà alle aspettative dei clienti e 
degli utenti in termini di qualità. Se ciò non accade, allora l’azienda avrà dei problemi. 
L’SLA è un importante documento attraverso il quale si garantisce che vengano rispettati 
i termini ed il livello di qualità del servizio stabiliti nel contratto. Ovviamente, il successo 
del SLM dipende dalla qualità del portafoglio e del catalogo di servizi, all’interno dei 
quali sono contenute le informazioni che lo compongono. 
Gli obiettivi dell’SLM sono: 
• Definire, documentare, approvare, monitorare, misurare, riportare e rivedere il 
livello dei servizi IT forniti 
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• Fornire e migliorare le relazioni e la comunicazione tra business e clienti 
• Assicurare che vengano stabiliti obiettivi specifici e misurabili per tutti i servizi IT 
• Controllare e migliorare la soddisfazione dei clienti  fornendo un servizio di qualità 
• Assicurare che l’IT ed i clienti hanno una chiara e disambigua aspettativa del 
livello di servizio da fornire 
• Assicurare che siano implementate delle misure proattive del livello di servizio 
fornito, sempre che sia ammissibile in termini di costi sostenuti 
 
Sono diversi i possibili SLA da applicare: 
• Service-based SLA: questo tipo di SLA copre un servizio per tutti i clienti che 
usufruiscono di quel servizio – per esempio, un SLA potrebbe essere stabilito per il 
servizio email di un’organizzazione, coprendo tutti i clienti per quel determinato 
servizio. Questa soluzione è preferibile per quelle aziende che forniscono un 
servizio comune attraverso diverse aree di mercato – ad esempio le compagnie 
telefoniche. 
• Customer-based SLA: questo è un accordo individuale con un gruppo di utenti che 
copre tutti i servizi che questi usano. Per esempio, si potrebbe stabilire un accordo 
con il dipartimento finanziario di un’azienda, coprendo, in questo caso, il sistema 
contabile, il sistema di payroll, il sistema di fatturazione, e così via. I clienti 
solitamente preferiscono questo tipo di accordo perchè in questo modo tutti i 
servizi coperti sono racchiusi in un unico documento. 
• Multi-level SLA:  alcune aziende hanno deciso di adottare un approccio all’SLA di 
multi-livello. Per esempio, una struttura di questo tipo: 
o Livello corporate: copre tutti i generici problemi di SLM per ogni cliente 
dell’organizzazione. Questi problemi sono soltamente meno variabili, 
quindi gli aggiornamenti non sono spesso richiesti 
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o Livello customer: copre tutti i problemi relativi ad un determinato cliente o 
gruppo di clienti o unità di business, senza considerare il tipo di servizio 
fornito 
o Livello di servizio: copre tutti i problemi dell’SLM relativi ad uno specifico 
servizio, in relazione ad uno specifico cliente o gruppo di clienti. 
 
Le informazioni contenute nell’SLA dovrebbero essere chiare e concise e non lasciare 
spazio a fraintendimenti. Solitamente non è necessario utilizzare un linguaggio di tipo 
giuridico, ma un linguaggio più comune e facilmente comprensibile. È sempre utile 
coinvolgere una persona alla fine del processo che non sia stata precedentemente 
coinvolta nella realizzazione dell’SLA, affinchè controlli che i principi precedentemente 
esposti siano stati rispettati. Anche per evitare situazioni di questo tipo, viene solitamente 
incluso un glossario nell’SLA che possa chiarire alcuni concetti più specifici o ritenuti più 
difficili. 
 
Il service level requirement  è una delle prime attività che vengono svolte all’interno del 
service deisgn. Una volta che il catalogo è stato compilato e l’SLA è stato approvato, 
deve essere creato un primo SLR. È consigliabile coinvolgere i clienti nella sua stesura, 
ma invece di presentare a questi un “foglio” completamente bianco, sarebbe meglio dar 
vita ad una prima bozza in cui inserire gli obiettivi di performance ed i requisiti operativi 
e gestionali, come punto d’inizio di una discussione più approfondita. L’azienda deve 
però stare attenta nel non presentare al cliente un documento troppo specifico e dettagliato 
che possa dare l’impressione che il SLR sia già stato finito. 
L’attività di compilazione del SLR o del SLA rappresenta, in realtà, di non semplice 
compimento. Nella definizione di processi ed obiettivi, infatti, deve essere chiesto il 




Nell’SLA non dovrebbe essere inserito nulla che non sia misurabile o controllabile; 
infatti, inserire elementi difficilmente misurabili o controllabili potrebbe generare un 
clima di sfiducia nei confronti di tutto il processo di Service Level Management. Alcune 
aziende hanno sperimentato in prima persona questo tipo di conseguenze che si sono 
spesso tradotte in aumento dei costi e perdita di credibilità.  
È necessario che la fase di monitoraggio si allinei con la reale percezione del servizio da 
parte del cliente. Sfortunatamente, questo è molto difficile da raggiungere. Per esempio, 
monitorare delle componenti come un server o un network non garantisce che il servizio 
venga comunque fornito ogni volta che il cliente ne faccia richiesta. 
Ci sono una serie di problemi “soft” che non possono essere individuati o controllati 
facilmente, ma richiedono dei controlli specifici di tipo manuale. Per esempio, se si 
verificano una serie di errori riguardanti uno specifico servizio, l’utente potrebbe sentirsi 
comunque soddisfatto se ritene che l’approccio e le azioni adottate dall’azienda siano 
positive e volte al miglioramento del servizio stesso. Sarebbe opportuno cercare di 
soddisfare le aspettative dei clienti fin dall’inizio. Questo vuol dire stabilire le giuste 
aspettative ed i rispettivi obiettivi dal principio, e dar vita ad un processo sistematico per 
gestirli nel modo più opportuno, visto che la soddisfazione potrebbe essere considerata 
secondo una formula matematica: 
soddisfazione = percezione – aspettativa. 
 
Per misurare l’efficacia e l’efficienza delle attività di Service Level Management (SLM)  
è possibile utilizzare dei Key Performance Indicators (KPI). Questi indicatori dovrebbero 
essere scelti tenendo conto del punto di vista del cliente, dell’azienda e dei servizi e 
dovrebbero forniti risultati soggettivi ed oggettivi. Alcuni esempi possono essere: 
• Indicatori oggettivi: 
o Numero o percentuale di obiettivi di servizio raggiunti 
o Numero e diversità delle violazioni di servizio 
o Numero di servizi con SLA da aggiornare 
o Numero di servizi con report tempestivi e attive revisioni 
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• Indicatori soggettivi: 
o Miglioramenti nella soddisfazione del cliente 
 
3.5.5 Capacity Management 
 
Il capacity management è un processo che si estende per tutta la durata del ciclo di vita 
del servizio. Un fattore-chiave nella gestione delle capacità è assicurarsi che venga 
adeguatamente considerato nella fase di progettazione del servizio. Il capacity 
management entra in gioco, in primo luogo, nella fase di definizione della strategia, dove 
vengono inizialmente definiti i requisiti e le risorse necessarie. Esso assicura, inoltre, che 
le capacità e le performance del servizio IT coincidano con le richieste del business in 
termini di costi e tempestività. Quindi lo scopo del Capacity Management è 
essenzialmente quello di bilanciare: 
• Costi e risorse necessarie 
• Domanda ed offerta 
Gli obiettivi del Capacity Management sono, quindi: 
• Produrre e mantenere un appropriato aggiornamento del Capacity Plan, che rifletta 
gli attuali ed i futuri bisogni del business 
• Fornire supporto e guida a tutte le altre aree di business per quanto riguarda la 
tematica della capacità e tutti i problemi relativi 
• Assicurare che i risultati del servizio coincidano con gli obiettivi che erano stati 
prestabiliti 
• Supportare con analisi e valutazione delle performance  
• Valutare i possibili impatti che i cambiamenti potrebbero avere sul Capacity Plan 
• Assicurare che siano implementate delle misure adeguate per migliorare i servizi 
 
Le attività di un Capacity Plan potrebbero quindi tradursi in: 
• Valutare i modelli di business attraverso i risultati e l’utilizzo dei servizi IT 
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• Intraprendere delle attività tra di loro sincronizzate per utlizzare le risorse esistenti 
nella maniera più efficiente possibile 
• Comprendere la domanda presente e futura delle risorse IT da parte dei clienti 
• Produrre un Capacity Plan che permetta al fornitore di servizi di continuare a 
fornire servizi che rispondano ai requisiti di qualità previsti dall’SLA e che copra 
un periodo di tempo abbastanza lungo da soddisfare anche il programma del 
Portafoglio di servizi 
• Fornire assistenza nella identificazione e risoluzione di problemi ed incidenti 
associati alle performance del servizio o di sue componenti 
• Migliorare le performance del servizio rimanendo nel limite dei costi sostenibili 
 
3.5.6 Availability Management 
 
Rappresenta la dimostrazione della qualità del servizio per il cliente. Un’azienda che non 
può offrire un servizio stabile, raggiungibile e disponibile, non può ottenere la fedeltà del 
cliente. 
Gli obiettivi dell’Availability Management sono: 
• Produrre un appropriato ed aggiornato programma di disponibilità dei servizi che 
rifletta i bisogni presenti e futuri del business 
• Fornire assistenza e supporto alle altre aree di business per quelli che sono 
problemi relativi alla disponibilità dei servizi 
• Assicurare che le azioni poste in essere per garantire disponibilità di servizi, 
soddisfino anche le esigenze dell’azienda 
• Valutare gli impatti che eventuali cambiamenti potrebbero avere sul Piano di 
disponibilità 
• Fornire delle unità di misura che migliorino la disponibilità dei servizi, sempre nei 
limiti dei costi sostenibili 
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L’Availability Management dovrebbe garantire che vengano rispettati i requisiti di 
disponibilità stabiliti dall’azienda e migliorarli in maniera attiva, in modo da rendere 
disponibili servizi, strutture IT e organizzazioni di supporto di migliore qualità. 
Il processo di Availability Management  ha due elementi chiave: 
1. azioni reattive: consistono nelle attività di monitoraggio, misurazione, analisi e 
gestione di tutti gli eventi e problemi che implichino l’indisponibilità 
2. azioni proattive: consistono nelle attività di pianificazione, progettazione e 
miglioramento della disponibilità. 
 
Un principio-guida è quello di fare in modo che la soddisfazione del cliente sia 
raggiungibile anche se qualcosa va storto. L’AM, in questo senso, deve garantire che 
anche se dovesse verificarsi un problema, l’attività aziendale ne venga impattata nel 
minor modo possibile. 
Solitamente la prima fase del processo consiste nell’individuare le funzioni di business 
“vitali”, gli elementi critici del business, cioè, che sono supportati da servizi IT. Si 
procede, poi, con l’identificazione delle risorse disponibili e necessarie per queste attività; 
generalmente, più alto è il numero di risorse richieste, maggiori sono i costi. Infine, 
l’ultimo strumento utilizzato è la Service Failure Analysis, una tecnica progettata per 
identificare le cause primarie delle interruzioni del servizio da fornire all’utente. 
Solitamente l’SFA si basa su una serie di dati storici per cercare di capire quali sono le 
cause più frequenti. 
Gli obiettivi dell’SFA sono: 
• migliorare la disponibilità generale dei servizi IT producendo una serie di 
miglioramenti per l’implementazione o l’input di dati nell’Availability Plan 
• identificare le cause di interruzione del servizio al’utente 
• valutare l’efficacia della funzione di supporto all’interno dell’organizzazione 
• produrre report dettagliati con indicate le principali raccomandazioni 
• assicuare che i miglioramenti individuati grazie all’SFA siano adeguatamente 
valutati e applicati 
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3.5.7 IT Service Continuity Management 
 
Problemi relativi ai servizi di notevoli dimensioni rappresentano una eventualità che 
nessuna azienda si augura di dover affrontare. Tuttavia, anche i servizi meglio pianificati 
e gestiti potrebbero andare incontro ad errori catastrofici a causa del verificarsi di eventi 
che non sono direttamente controllabili dall’azienda. 
L’IT Service Continuity Management può essere considerata come una funzione interna 
all’azienda che svolge il ruolo di “assicurazione” nel caso in cui qualcosa dovesse andare 
storto e non si potesse più continuare l’attività aziendale. L’obiettivo principale, infatti, è 
quello di assicurare che tutti gli strumenti di tecnici ed i servizi IT (compresi quindi 
computer, network, applicazioni, telecomunicazioni, ambiente, supporto tecnico e service 
desk) possano essere ristabiliti nei tempi previsti e accordati. Gli obiettivi dell’IT Service 
Continuity Management possono quindi essere sintentizzati in: 
• Aggiornare il continuity plan ed il recovery plan che riguarda tutte le aree 
dell’azienda 
• Completare regolarmente la Business Impact Analysis (BIA) per assicurare che 
tutti i continuity plan sono adeguatamente aggiornati in linea con i cambiamenti 
degli impatti e dei requisiti del business 
• Condurre regolarmente esercizi di valutazione e gestione dei rischi 
• Fornire supporto e guida a tutte le aree di business per quel che riguardano i 
problemi relativi alla continuità ed al ripristino dell’attività aziendale 
• Assicurare che tutte le operazioni per la continuità ed il ripristino dell’attività 
aziendale siano poste in essere secondo quanto stabilito all’interno dell’azienda 
• Valutare l’impatto che i cambiamenti possono avere sul Business Continuity Plan e 
sull’IT recovery plan 
• Negoziare e trovare accordi con i fornitori affinchè provvedano alle risorse 
necessarie per assicurare adeguati continuity plan in tutta l’organizzazione 
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Solitamente il processo di continuità aziendale si svolge in quattro fasi: 
1. inizio: definizione delle procedure, degli obiettivi, pinaificazione del progetto ed 
allocazione delle risorse; 
2. requisiti e strategia: svolgimento della Business impac analysis e valutazione del 
rischio all’interno dell’azienda; 
3. implementazione: esecuzione delle azioni di riduzione del rischio, accordo sulle 
operazioni di ripristino, test dei programmi pianificati; 
4. operazioni in corso: svolgimento di corsi di formazione e di controlli sulle 
operazioni in corso. 
Un buon punto di partenza è quello di valutare quali sono i principali rischi per le attività 
critiche dell’azienda. Questo permette di capire quali sono le principali debolezze delle 
attività fondamentali dell’azienda e se sono posti in essere adeguati programmi di 
continuità e ripristino. 
 
3.5.8 Information Security Management 
 
In tutto il mondo, le organizzazioni creano valore attraverso la proprietà intellettuale che 
possiedono e che usano per consegnare prodotti e servizi. Quindi, proteggere la proprietà 
intellettuale è di primaria importanza per l’azienda e, anche per questo scopo, il suo 
trattamento è soggetto a normative sempre più dettagliate e complesse. Al giorno d’oggi, 
la tecnologia ci permette di creare, gestire ed utilizzare un’enorme quantità di 
informazioni; è compito del fornitore di servizi garantire al proprio cliente che le 
informazioni trattate sono adeguatamente protette da intrusioni, perdite ed accessi non 
autorizzati. 
L’information security è un’attività di gestione interna al framework della corporate 
governance, che fornisce la direzione strategica per le attività di sicurezza e assicura che 
gli obiettivi vengano raggiunti. Assicura, inoltre, che i problemi sulla sicurezza delle 
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informazioni vengano adeguatamente gestiti e le risorse informative vengano utilizzate in 
maniera appropriata. 
Il termine informazione è usato in maniera generica ed include raccolte di dati, database a 
metadata. L’obiettivo è quello di proteggere gli interessi di coloro che basano il proprio 
giudizio sulle informazioni. Per la maggior parte delle aziende, gli obiettivi in termini di 
sicurezza delle informazioni sono raggiunti quando: 
• Leinformazioni sono disponibili ed utilizzabili quando richiesto, ed i sistemi che le 
forniscono possono resistere ad attacchi e ripristinarsi o prevenire errori 
• Le informazioni vengono condivise o vengono fornite solo da coloro che hanno il 
diritto di farlo (informazioni confidenziali) 
• Le informazioni sono complete, accurate e protette contro modifiche non 
autorizzate (integrità delle informazioni) 
• Le transazioni economiche, includendo anche lo scambio di informazioni tra 
aziende, possono essere ritenute credibili (principio dell’autenticità delle 
informazioni) 
 
La prioritizzazione della confidenzialità, dell’autenticità e della integrità delle 
informazioni dipende dal contesto in cui opera l’azienda. Un primo input sulla direzione 
da prendere nella protezione del sistema informativo deve essere dato dall’azienda stessa. 
Affinchè sia efficare, la sicurezza deve coinvolgere tutti i processi dall’inizio alla fine e 
coprire tutti gli aspetti fisici e tecnici. Solo conoscendo i bisogni ed i rischi dell’azienda è 
possibile definire in maniera appropriata i livelli di sicurezza necessari. 
Le attività dell’ISM dovrebbero essere guidate e focalizzate da un generico Information 
Security Plan e da varie sotto-procedure definite per ogni processo. 
Comunque, i cinque elementi che compongono un Information Security Management 
System sono: 
1. Controllo. 
Gli obiettivi del controllo sono: 
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• Dar vita ad un processo di gestione per iniziare e gestire il sistema di sicurezza 
delle informazioni nell’organizzazione; 
• Costituire una struttura organizzativa tale da preparare, approvare ed 
implementare la procedura di sicurezza delle informazioni; 
• Definire le responsabilità; 
• Stabilire e controllare la documentazione. 
2. Pianificazione. 
L’obiettivo della pianificazione è di individuare le appropriate unità di misura per 
valutare la sicurezza, basate su una comprensione dei requisiti dell’organizzazione. 
Tali requisiti possono essere individuati andando a vedere i rischi, i piani e le strategie 
dell’azienda, gli SLA e le responsabilità etiche, morali e legali sulla sicurezza 
dell’informazione. Devono essere considerati anche altri fattori, come la disponibilità 
finanziaria e la cultura prevalente all’interno dell’organizzazione e l’attitudine alla 
sicurezza. 
3. Implementazione. 
l’obiettivo dell’implementazione è quello di assicurare che vengano rispettate le 
procedure, gli strumenti ed i controlli stabiliti con l’Information Security Policy. Tra le 
unità di misura più usate troviamo: 
• La registrazione contabile delle attività 
• Classificazione dell’informazione – le informazioni dovrebbero essere 
classificate in base alla loro importanza 
La positiva implementazione dei controlli di sicurezza dipende da diversi fattori: 
• Determinazione di una chiara procedura che si integri con le necessità 
dell’azienda 
• Le procedure di sicurezza devono essere supportate e giustificate dal senior 
management 
• Adeguata “propaganda” e formazione per i requisiti di sicurezza necessari 




Gli obiettivi della fase di valutazione sono: 
• Supervisionare e controllare la conformità delle procedure di sicurezza con le 
operazioni richieste 
• Dar vita a report regolari sui sistemi di sicurezza per i servizi tecnici di IT 
• Fornire informazioni ad auditor esterni, se necessario 
5. Manutenzione. 
Gli obiettivi della “manutenzione” del sistema di sicurezza sono: 
• Migliorare la sicurezza di accordi come l’SLA 
• Migliorare l’implementazione di misure di sicurezza e controlli 
• Utilizzare, a tal proposito, un ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), che viene 
formalmente proposto e regolato dalla ISO 27001 
 
Misure di sicurezza appropriate possono essere utilizzate per prevenire o gestire gli 
incidenti, che possono essere causati non solo da eventi di tipo tecnico; alcune ricerche 
hanno infatti dimostrato come la maggioranza degli incidenti avvenga per via di errori 
umani (intenzionali o meno) o errori procedurali, che comportano spesso delle 
ripercussioni anche su altri campi come quello legale, della sicurezza o della salute. 
Di solito, il punto di partenza è l’individuazione di una minaccia che potrebbe 
materializzarsi in un rischio. Una minaccia potrebbe essere definita come un qualunque 
evento che sconvolge lo svolgimento di un processo o che ha un impatto negativo sul 
business dell’azienda. Quando una minaccia si materializza, possiamo parlare di incidente 
di sicurezza. L’incidente in questione potrebbe tramutarsi in un danno (in termini di 
informazioni o di asset) che deve essere riparato o corretto. Diverse misure possono 
essere utilizzate per porvi rimedio; ogni misura dipende dall’importanza 
dell’informazione che viene ad esserne impattata: 
• Misure di tipo preventivo: le misure di sicurezza vengono adottate per prevenire  
l’accadimento di qualunque tipo di incidente sulla sicurezza. La più conosciuta 
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misura di sicurezza di tipo preventivo è quella che prevede di garantire l’accesso 
soltanto ad un gruppo limitato di persone autorizzate. Gli adempimenti successivi 
che riguardano questo tipo di misura di sicurezza includono il controllo dei diritti 
di accesso, delle autorizzazioni (identificando chi ha il permesso di accedere a 
quale informazione e con quale strumento), identificazione ed autenticazione 
(verificando chi sta richiedendo l’accesso) e controllo degli accessi (verificando 
che solo le persone autorizzate possono accedere) 
• Misure di tipo riduttivo: misure ulteriori possono essere adottate in anticipo per 
minimizzare ogni possibile impatto negativo che si potrebbe avere. Esempi comuni 
di misure di tipo riduttivo sono quelle di fare regolari backup e sviluppo, test e 
manutenzione dei piani di contingenza 
• Misure di tipo investigativo: se accade un incidente di sicurezza, è importante 
individuarlo il prima possibile. Un esempio comune è il monitoraggio dei processi, 
collegato ad una procedura di allerta, oppure i software anti-virus. 
• Misure di tipo repressivo: sono misure adottate per contrastare ogni tipo di 
ripetizione o continuazione  degli incidenti di sicurezza. Per esempio, un conto o 
indirizzo internet viene bloccato dopo numerosi tentativi falliti di accedervi oppure 
una carta di credito che viene “trattenuta” nel caso in cui vengano effettuati diversi 
tentativi con il PIN sbagliato. 
• Misure di tipo correttivo: il danno viene riparato il più possibile con l’utilizzo di 
misure correttive. Per esempio, il ripristino del backup o il ritorno ad una 
situazione di tipo stabile (black-out, roll-back). 
La documentazione sui controlli dovrebbe essere tenuta in modo tale che rifletta in 
maniera accurata tutte le operazioni, la manutenzione ed i metodi utilizzati. 
Diverse sfide devono essere superate per poter dare vita ad un Information Security 
Policy adeguata. La più grande è senza dubbio quella di fare in modo che venga accettata 
e condivisa dal business, dalla sicurezza e dal senior management. Se uno di questi 
elementi non è presente, allora non è possibile adottare un sistema di sicurezza 
appropriato. 
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In molte aziende si ha la convinzione che la sicurezza delle informazioni sia un’attività 
che spetti esclusivamente all’azienda IT e che, quindi, sia responsabilità di quest’ultima 
per tutti gli aspetti che riguardano la sicurezza e la protezione dei servizi IT. In realtà, c’è 
bisogno di un’attiva partecipazione del business e del suo personale, altrimenti si avrà un 
enorme spreco di risorse senza ottenere i vantaggi sperati. 
3.5.9 Supplier Management 
 
Il processo di Supplier Management assicura che i fornitori e i servizi che provvedono 
siano gestiti in modo tale da garantire il raggiungimento degli obiettivi IT e le aspettative 
del business. 
È fondamentale che i fornitori siano coinvolti in tutte le fasi del ciclo di vita del servizio, 
dalla strategia alla progettazione, passando attraverso la transizione e l’operazione, fino al 
miglioramento. La domanda di mercato cui deve rispondere l’azienda è solitamente 
piuttosto complessa e richiede una certa ampiezza di conoscenze e capacità per fare in 
modo che il servizio IT offerto risulti adeguato e soddisfacente per il cliente; ecco perchè 
è bene coinvolgere il fornitore dall’inizio alla fine del processo. La gestione dei fornitori e 
dei partner è un elemento fondamentale per fare in modo che il servizio offerto risulti un 
servizio di qualità per il cliente. 
I principali obiettivi del Supplier Management sono: 
• Ottenere valore dalla colaborazione con i fornitori 
• Assicurarsi che i contratti di fornitura stipulati rispondano alle esigenze 
dell’azienda 
• Gestire le relazioni con i fornitori 
• Gestire le performance dei fornitori 
• Negoziare ed accordare contratti con i fornitori e gestirli in maniera opportuna per 
tutto il ciclo di vita del servizio 
• Stipulare delle procedure con i fornitori, supportate da database con le 
informazioni sui fornitori stessi e sui contratti con essi conclusi 
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L’IT Supplier Management deve spesso avere a che fare con determinati standard 
organizzativi, linee guida e richieste, in maniera particolare quando riguardano la finanza, 
le politiche aziendali e gli acquisti. 
Anche i sondaggi sulla soddisfazione giocano un ruolo importante nel rivelare quanto i 
livelli del servizio fornito dai fornitori siano in linea con i bisogni dell’azienda. Un 
sondaggio potrebbe mettere in luce situazioni di insoddisfazione del cliente nonostante il 
fornitore stia fornendo servizi di qualità in linea con quanto stabilito. Alcune aziende IT 
forniscono delle tabelle di classificazione dei fornitori in base ai risultati emersi tramite i 
sondaggi, così da stimolare anche la competizione tra di essi. 
Per quelle relazioni importanti con i fornitori in cui il business ha un interesse diretto, sia 
l’azienda che l’IT stabiliranno quali sono gli obiettivi di questa relazione commerciale  e 
quali sono i benefici che si aspettano da essa. Questi benefici devono essere collegati e 
complementari, e devono essere misurati e gestiti. Forti relazioni di fiducia con i fornitori 
sono un importante elemento di successo nella gestione del servizio. 
 
3.6 Service Transition 
 
Nel mondo IT, molte innovazioni di business vengono raggiunte tramite progetti che 
coinvolgono l’IT. Infatti, che siano operazioni minori di miglioramento o che siano eventi 
di trasformazione maggiori, in qualunque caso implicano dei cambiamenti. Dopo aver 
progettato i servizi, l’azienda si deve assicurare che quanto è stato pianificato per essere 
implementato permetta di raggiungere gli obiettivi prefissati. È a questo punto che la 
conoscenza che è stata generata e che sarà necessaria per gestire i servizi, deve essere 
condivisa all’interno dell’organizzazione. Questo viene fatto attraverso il Service 
Transition.  
Alcuni dei concetti chiave del Service Transition sono: 
• Transition planning 
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• Asset e configuration management 
• Release e deployment management 
• Change management 
• Testing e validation 
 
Lo scopo del Service Transition è: 
• Pianificare e gestire le capacità e le risorse richieste per “impacchettare”, costruire, 
testare e sviluppare una evoluzione all’interno della produzione e stabilire il servizio 
specificato dalle richieste e dai bisogni del cliente 
• Fornire un consistente e rigoroso schema per la valutazione delle qualità del servizio e 
del profilo di rischio prima che un servizio nuovo o cambiato venga rilasciato o 
divulgato 
• Stabilire e mantenere l’integrità di tutti gli asset del servizio identificati e le 
configurazioni che si evolvono attraverso il Service Transition 
• Fornire una conoscenza e informazioni di buona qualità così che il Change 
Management ed il Release e Deployment Management possono prendere decisioni 
efficaci sul rilascio di un aggiornamento attraverso i test fino alla produzione 
• Fornire meccanismi efficaci e ripetibili di installazione che possano essere utilizzati 
per rilasciare aggiornamenti che riguardano i test e la produzione 
• Assicurare che il servizio possa essere gestito, operato e supportato a seconda delle 
richieste e dei bisogni emersi nella fase di progettazione. 
 
Il service transition, se applicato nel modo opportuno, permette al fornitore di servizi di 
gestire in maniera adeguata i cambiamenti a cui può andare incontro il servizio. Permette 
in particolare di: 
• Allineare il nuovo o cambiato servizio ai bisogni e le richieste dei clienti 
• Assicurare che il cliente possa utilizzare il nuovo servizio in modo che minimizzi il 
valore delle operazioni di business 
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3.6.1 Transition planning e Support 
 
Gli obiettivi del Transition Planning e Support sono: 
• Pianificare e coordinare le risorse per assicurare che i requisiti emersi in fase 
strategica e di progettazione siano effettivamente tramutati in operazioni di servizio 
• Identificare, gestire e controllare i rischi di fallimento attraverso la transazione delle 
attività 
• Pianificare e coordinare le risorse in modo da dar vita ad un nuovo servizio (o 
cambiarne uno esistente) rispettando i costi, la qualità ed i tempi previsti 
• Assicurarsi che tutte le parti utilizzino uno schema comune di processi e sistemi di 
supporto in modo da migliorare l’efficacia e l’efficienza della pianificazione e 
coordinazione delle attività 
 
L’azienda dovrebbe scegliere il più appropriato approccio al Service Transition basato 
sulla dimensione e la naura dei servizi fondamentali e di supporto, il numero e la 
frequenza degli aggiornamenti richiesti, ed ogni bisogno speciale degli utenti. 
Le attività di aggiornamento e distribuzione dovrebbero essere pianificate in dettaglio 
visto che inizialmente non è possibile avere dettagli precisi sulla distribuzione. 
Un piano di Service Transition descrive compiti ed attività richieste per aggiornare e 
pubblicare un aggiornamento nell’ambiente di test e produzione. Allocando le risorse per 
ogni attività necessaria, il pianificatore può stabilire se è possibile pubblicare gli 
aggiornamenti nei tempi e nelle modalità previste. Se le risorse non sono disponibili, 
potrebbe essere necessario rivedere alcune fasi della transizione e cambiare le priorità. 
 
Una buona pianificazione e gestione sono essenziale per pubblicare un aggiornamento che 
venga installato in produzione con successo. I piani di transizione dovrebbero essere 
integrati con quelli di livelo inferiore come i piani di realizzazione e di testing. Riuscire a 
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stabilire delle connessioni tra questi programmi permette all’azienda di creare un Service 
Transition plan adeguato alle risorse di cui dispone. La funzione di pianificazione 
dovrebbe rivedere tutto il processo di Service Transition, i piani di aggiornamento e 
distribuzione. Dove possibile, i tempi stimati dovrebbero includere una certa pencentuale 
di rischio, a maggior ragione quando i fornitori sono interni e non sono legati, perciò, da 
contratti di tipo formale. I tempi stimati variano solitamente a seconda del periodo 
considerato, e, se considerati in transazioni di lungo termine, variano a seconda della fase 
del processo presa in considerazione. Un’adeguata pianificazione della transizione del 
servizio e del supporto ridurrà il bisogno di misure correttive prima e dopo il rilascio 
dell’aggiornamento. 
 
3.6.2 Change Management 
 
Lo scopo del Change Management è di assicurare che: 
• Vengano usati metodi standardizzati e procedure per una efficiente gestione dei 
cambiamenti 
• Tutti i cambiamenti negli asset di servizio e negli elementi di configurazione vengano 
registrati nel sistema di configuration management 
• Il rischio generale sia ottimizzato 
• Si minimizzino gli impatti dei cambiamenti nel business del cliente, insieme ai 
possibili incidenti che ne possano derivare 
• Si risponda in maniera adeguata alle esigenze di cambiamento che derivano dai 
bisogni di cambiamento del business 
 
È sempre importante garantire la continuità dell’attività aziendale; in questo senso, 
l’introduzione di alcuni cambiamenti potrebbe determinare delle interruzioni. È compito 
del Change Management fare in modo che ciò non avvenga. 
Quando si procede con la richiesta di un cambiamento bisogna rispondere a sette 
domande ben specifiche: 
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1. chi ha richiesto il cambiamento? 
2. qual è la ragione del cambiamento? 
3. quali sono i benefici che derivano dal cambiamento? 
4. quali rischi comporterebbe? 
5. quali risorse sono richieste per portare a termine il cambiamento? 
6. chi è responsabile per la costruzione, testing ed implementazione del cambiamento? 
7. quali relazioni ci sono tra il cambiamento in questione ed altri cambiamenti che 
potrebbero avvenire? 
Solitamente queste informazioni sono contenute nel Request for Change (RFC). Ogni 
RFC corrisponde ad un determinato modello di cambiamento. I modelli di cambiamento 
sono dei modelli prestabiliti con fasi ben definite livelli di autorizzazione ben determinati. 
Sono tre i modelli di cambiamenti inclusi nel Service Transition: 
• standard change model – utilizzato per cambiamenti pre-autorizzati di tipo ripetitivo, 
a basso rischio e ben testati. Questi modelli di solito sono usati per i cambiamenti che 
riguardano la manutenzione operativa del servizio 
• normal change model – tutto il modello deve essere sottoposto a valutazione, 
autorizzazione e approvazione del Change Advisory Board prima 
dell’implementazione 
• emergency change model – modello riservato solo per cambiamenti altamente critici 
necessari per ristabilire i livelli di disponibilità del servizio o errori di grande entità, o 
per prevenire che tali errori possano verificarsi nell’immediato. 
 
Il Change Advisory Board è un’unità che si occupa dell’autorizzazione dei cambiamenti e 
assiste il Change Management nella valutazione e classificazione dei cambiamenti. I 
membri del CAB dovrebbero essere scelti in base alla loro capacità di valutare i 
cambiamenti sia da un punto di vista economico che da un punto di vista tecnico. Al CAB 
potrebbe essere chiesto di considerare e raccomandare di adottare o rifiutare determinati 
cambiamenti che richiedono un livello superiore di approvazione e queste 
raccomandazioni verranno poi sottoposte all’attenzione dell’adeguato organo preposto e d 
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autorizzato a valutare quel tipo di cambiamento. Per fare ciò, il CAB deve essere 
composto da persone che abbiano un’ampia conoscenza e consapevolezza dei bisogni dei 
vari stakeholder dell’azienda. Alcuni membri del CAB potrebbero essere: 
• clienti 
• utenti amministrativi 
• rappresentanti di gruppi di utenti 
• sviluppatori di applicazioni 
• consulenti tecnici e specialisti 
• staff operativo e di servizio, come il service desk, il test management, la sicurezza, 
etc 
• personale di ufficio, che potrebbero essere impattati dal cambiamento in termini di 
trasferimento in un’altra struttura 
• rappresentanti di terze parti, come nel caso dell’outsourcing. 
 
3.6.3 Asset e Configuration Management 
 
I servizi sono dei sistemi con un alto livello di interdipendenza. Questi sono asset di 
servizio che hanno delle specifiche caratteristiche a seconda delle funzioni in cui operano 
e a seconda dei servizi che forniscono. Nessuna azienda può essere completamente 
efficace ed efficiente se non riesce a gestire al meglio i suoi asset, in particolare quelli che 
sono critici per il funzionamento del business del cliente. Questo processo gestisce gli 
asset del servizio al fine di supportare gli altri processi di service management. 
Prefissarsi come obiettivo quello di ottimizzare le performance degli asset e delle 
configurazione migliora, inevitabilmente, i risultati generali del servizio ed ottimizza i 
costi ed i rischi che potrebbero derivare da una gestione errata degli asset. 
 
Un elemento di configurazione è un asset, un componente di servizio o un qualunque 
elemento che è, o sarà, sotto il controllo del Configuration Management. Gli elementi di 
configurazione potrebbero variare di molto in termini di dimensioni, complessità e tipo, 
 98
passando dall’essere un intero sistema o servizio, includendo hardware, software, 
documentazioni e personale di supporto, all’essere un singolo modulo di software o un 
componente hardware di tipo minore. Gli elementi di configurazione possono essere 
raggruppati e gestiti insieme e dovrebbero essere selezionati secondo precisi criteri di 
scelta, raggruppati, classificati ed identificati in modo tale che siano gestibili e tracciabili 
attraverso il ciclo di vita del servizio. 
Le categorie di elementi di configurazione sono: 
• Componenti del ciclo di vita del servizio: come i Business Case, i piani di service 
management, i piani di ciclo di vita del Servizio, i “pacchetti” di Service Design, piani 
di cambiamento e distribuzione, e piani di testing. Essi forniscono una fotografia dei 
servizi del fornitore, come questi servizi saranno forniti, quali sono i benefici aspettati, 
a quali costi e quando saranno realizzati 
• Componenti di servizio 
• Componenti organizzativi 
• Componenti interni 
• Componenti esterni 
• Componenti di interfaccia 
 
Per gestire servizi IT grandi e complessi, il Service Asset e Configuration Management si 
serve di uno strumento chiamato Configuration Management System (CMS). Il CMS 
racchiude tutte le informazioni degli elementi di configurazione. Alcuni di questi elementi 
hanno delle caratteristiche specifiche o dei file che racchiudono informazioni sul loro 
contenuto, come software, documenti o fotografie. Per esempio un elemento di 
configurazione di un servizio includerà dettagli come fornitore, costi, data di acquisizione 
e data di rinnovo della licenza, contratti di manutenzione e documentazione correlata. 
Il CMS può essere usato anche per altri scopi, come ad esempio dar vita a dei report 
destinati all’esterno dell’organizzazione. Esso mantiene le relazioni sussistenti tra tutti i 
componenti di servizio e ogni incidente, problema, errore, cambiamento o aggiornamento 
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correlato e potrebbe anche contenere dei dati sugli impiegati, i fornitori, le locazioni e le 
unità di business dell’azienda, i clienti e gli utenti. 
Solitamente gli elementi di configurazione vengono registrati con degli attributi specifici: 
numero identificativo, tipo di elemento, nome/descrizione, versione, posizione, data di 
fornitura, dettagli di licenza (come la data di scadenza), proprietario, fornitore/fonte, 
documenti o software correlati, dati storici, tipo di relazione, SLA applicabile. Tutti questi 
attributi permettono di specificare alcune caratteristiche fisiche e tecniche dell’elemento. 
 
3.6.4 Release e Deployment Management 
 
Il Release e Deployment Management permette di: 
• Apportare cambiamenti più velocemente, ottimizzando i costi e riducendo i rischi 
• Assicurare che i clienti e gli utenti possano usare il nuovo servizio in modo che 
supporti gli obiettivi di business 
• Migliorare la consistenza dell’approccio al miglioramento attraverso i cambiamenti di 
business ed i team, fornitori e clienti del servizio 
• Contribuire ad ottenere obiettivi di tracciabilità nel Service Transation 
 
Organizzare in modo adeguato gli aggiornamenti e le distribuzioni può significare un 
notevole risparmio di costi per l’azienda; la situazione contraria comporterebbe, invece, 
notevoli perdite di tempo e gestione di situazioni complesse. 
Quindi l’obiettivo principale può essere individuato come quello di rilasciare 
aggiornamenti nella produzione che producano valore per il servizio e, quindi, per il 
cliente. Altri obiettivi possono essere identificati nell’assicurare che: 
• Ci siano piani di aggiornamenti e pubblicazioni chiari e comprensibili che permettano 
agli utenti di ed all’azienda di apportare dei cambiamenti nei progetti in modo da 
allineare le proprie attività a questi piani 
• Un pacchetto di aggiornamenti può essere prodotto, installato, testato e distribuito in 
maniera efficiente ad un gruppo di pubblicazioni o ad un’unità di business specifica 
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• Un servizio nuovo o cambiato ed i suoi sistemi ed organizzazioni siano capaci di 
consegnare il servizio accordato con il cliente 
• Ci sia trasferimento di conoscenza per permettere agli utenti ed ai clienti di 
ottimizzare il loro utilizzo del servizio a supporto delle rispettive attività di business 
• Conoscenze e competenze siano trasferite al personale di supporto al servizio così che 
possa fornire in maniera efficiente ed efficace il supporto e la manutenzione al 
servizio stesso 
• Ci siano un minimo impatto imprevisto sulle operazioni ed il supporto al servizio 
• Clienti, utenti e personale siano soddisfatti con le pratiche di Service transition 
 
Ovviamente ogni tipo di aggiornamento e pubblicazione dovrà essere valutata in base al 
servizio o componente che andrà ad impattare. Dovranno, però, essere presi in 
considerazione anche altri fattori come l’ammontare di cambiamenti, i costi, le risorse 
necessarie, la sua complessità e le capacità già presenti all’interno dell’organizzazione. 
 
3.6.5 Service Validation e Testing delle Release 
 
È indispensabile per l’azienda testare gli aggiornamenti prima di rilasciarli ed installarli 
all’interno delle aziende dei clienti. Se ciò non avviene, infatti, possono verificarsi dei 
cambiamenti imprevisti che possono compromettere le attività di testing o comportare 
delle significative azioni di rilavorazione. 
Un servizio IT è composto da varie risorse tecnologiche o asset gestionali. Spesso questi 
componenti arrivano da fornitori diversi e devono essere integrati e configurati per dar 
vita alla soluzione scelta dal cliente. A questo scopo, può essere utile la 
standardizzazione. 
Automatizzare l’installazione di sistemi e software permette di rendere il processo meno 
dipendente dalle risorse umane e più fluido. 
Gli stessi elementi fisici infrastrutturali, insieme all’ambiente in cui essi dovranno essere 
utilizzati, devono essere adeguatamente testati. 
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3.7 Service Operation 
 
Il Service Operation rappresenta quella parte dell’ITIL che si occupa delle attività 
“tipiche” dell’azienda. Può essere considerato come la “fabbrica” dellIT. Questo implica 
una maggiore attenzione alle attività giornaliere ed alle strutture che sono utilizzate per 
fornire il servizio. Lo scopo generale della attività di Service Operation è di fornire servizi 
di supporto oltre a quello di gestire la tecnologia utilizzata per fornire il servizio ai clienti. 
Come in ogni fase del ciclo di vita del servizio, anche nel Service Operation si punta a 
creare valore per il cliente. Mentre nelle fasi precedenti si procedeva con attività di 
pianificazione strategica, progettazione ed ottimizzazione (attività non visibili al cliente), 
in questa fase il valore è percepito direttamente dal cliente stesso. 
Il Service Operation si divide in diversi processi e funzioni: 
1. Processi: 
• Event Management 
• Request Fulfilment 
• Incident Management 
• Problem Management 
• Access Management 
2. Funzioni: 
• Service Disk 
• Technical Management 
• IT Operations Management 
• Application Management 
• Monitoring and control 
 
3.7.1 Event Management 
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Un evento può essere definito come qualunque avvenimento individuabile o distinguibile 
che risulti importante per la gestione delle infrastrutture IT o la fornitura del servizio e 
valutazione dell’impatto che una deviazione potrebbe causare ai servizi. 
L’efficacia del Service Operation è garantita solo se si ha un adeguato controllo delle 
infrastrutture IT e si riesce a prevederne i possibili scostamenti di risultato. Questo è 
possibile solo grazie ad una buona attività di monitoraggio e controllo che è basata su due 
tipi di strumenti: 
• Strumenti di monitoraggio attivo che “forzano” gli elementi di configurazione ad una 
determinazione del loro status e disponibilità. Qualunque eccezione genererà un 
allarme che dovrà essere comunicato al team o strumento di competenza 
• Strumenti di monitoraggio passivo che individuano e correlano allarmi operazionali o 
comunicazioni generate dagli elementi di configurazione 
 
I benefici che l’Event Management di solito fornisce al business sono di tipo indiretto: 
• Fornisce i meccanismi per una rilevazione repentina degli incidenti 
• Permette che alcune attività automatizzate siano monitorate per eccezione – il che 
permette di ridurre i costi relativi al controllo in tempo reale 
• Quando integrato in altri processi di service management, può fornire segnali relativi a 
possibili cambiamenti o eccezioni che permettono alle persone o ai team di 
competenza di apportare le relative azione di correzione in maniera tempestiva 
• Fornisce le basi per un’automatizzazione più diffusa delle operazioni, riducendo 
quindi i costi di utlizzo delle risorse umane, che possono essere, invece, utilizzate per 
altre attività più innovative 
 
3.7.2 Incident Management 
 
L’Incident Management si occupa di prevenire il verificarsi di quegli eventi che 
interrompono, o possono interrompere, lo svolgimento di un servizio. Questo include gli 
eventi comunicati dagli utenti tramite il Service Desk o tramite specifiche interfacce degli 
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strumenti dell’Event Management o dell’Incident Management. Gli incidenti possono 
anche essere riportati da personale tecnico, nel caso in cui essi notino qualche 
malfunzionamento di hardware o network o di qualche loro componente. 
L’Incident Management crea un valore altamente visibile per i propri clienti e ciò spiega 
perchè sia uno dei primi modelli ad essere installato. Inoltre, mette in evidenza le aree 
dell’azienda che hanno bisogno di un immediato intervento. Altri benefici che procura 
sono: 
• L’abilità di individuare e risolvere gli incidenti in minor tempo, comportando una 
maggiore disponibilità del servizio 
• L’abilità di allineare le attività It alle reali priorità deill’azienda cliente 
• L’abilità di individuare potenziali miglioramenti per i servizi. Questo accade come 
risultato della comprensione di ciò che costituisce un incidente e del rapporto con il 
personale che svolge le attività operative dell’azienda 
• Il Service Desk può identificare dei requisiti addizionali per i servizi 
 
Molti incidenti non sono completamente nuovi, ma hanno a che fare con qualcosa che è 
già successa nel passato e potrebbe avvenire di nuovo. Per questa ragione, molte 
organizzazioni ritengono utile definire in anticipo alcuni modelli di incidenti standard, ed 
applicarli quando questi incidenti accadono. 
Un modello di incidenti è un modo di definire le azioni che dovrebbero essere adottate per 
gestire un processo nel modo prestabilito. Le fasi di un processo di Incident Management 
sono: 
• Incident logging – tutti gli incidenti devono essere completamente registrati con data e 
tempo, sia che siano rilevati attraverso le chiamate telefoniche del Service Desk, sia 
che siano rilevati attraverso degli allarmi 
• Incident categorization – ogni incidente rilevato deve essere adeguatamente 
classificato, a partire da quando viene rilevato. Questa azione è importante soprattutto 
per le fasi successive, quando interverranno le attività di Problem Management, 
Supplier Management ed altre attività di ITSM 
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• Incident prioritization – la prioritizzazione può essere determinata prendendo in 
considerazione sia l’urgenza dell’incidente che il livello di impatto che esso causa. Un 
indicatore dell’impatto può essere il numero di utenti che ne vengono impattati. In 
alcuni casi, anche un singolo utente impattato può avere un grande effetto sull’intera 
economia dell’azienda 
• Incident escalation – ci sono due tipi di escalazioni possibili: escalazione di tipo 
funzionale (nonappena il Service Desk si rende conto di non avere le capacità di 
risolvere il problema, questo deve essere immediatamente escalato ad una funzione di 
supporto); escalazione di tipo gerarchico (se gli incidenti sono di natura seria, ad 
esempio di Priorità 1, gli appropriati manager IT devono essere avvertiti, quanto meno 
per scopi informativi; l’escalazione gerarchica viene utilizzata anche per avvertire i 
senior manager e fare in modo che siano pronti ad adottare le relative misure ed azioni 
necessarie) 
• Investigazione e diagnosi – questo include una serie di azioni che vengono poste in 
essere a seconda del tipo di incidente. Ad esempio, potremmo avere: 
o Stabilire esattamente cosa è andato male 
o Stabilire l’ordine cronologico degli eventi 
o Confermare l’impatto totale dell’incidente, includendo il numero di utenti 
impattati 
o Identificare ogni evento che potrebbe aver causato l’incidente 
o Ricercare possibili eventi accaduti nel passato che abbiano avuto lo stesso 
impatto 
• Risoluzione e ripristino – quando una possibile soluzione è identificata, questa 
dovrebbe essere testata ed applicata. Le persone e le risorse coinvolte potrebbero 
cambiare di volta in volta, ma si potrebbe: 
o Chiedere all’utente di cooperare dalla propria postazione eseguendo le 
operazioni richieste 
o Implementare la soluzione da parte del Service Desk in via centrale 
(riavviando, ad esempio, il server) o in via remota usando software per 
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prendere il controllo del desktop dell’utente per diagnosticare ed implementare 
la soluzione 
o Chiedere a gruppi di supporto di specialisti di intervenire per trovare una 
soluzione 
o Chiedere ad un fornitore esterno di risolvere il problema 
• Chiusura dell’incidente – il Service Desk dovrebbe verificare che il problema sia stato 
risolto e che il cliente sia soddisfatto. Bisognerebbe anche verificare: 
o Categorizzazione della chiusura: verificare che l’errore fosse stato 
adeguatamente categorizzato all’inizio oppure, nel caso in cui non fosse così, 
procedere a modificare la registrazione errata 
o Sondaggio di soddisfazione dell’utente: verificare il grado di soddisfazione del 
cliente attraverso una chiamata o una mail 
o Documentazione dell’incidente: raccogliere tutti i dettagli possibili e verificare 
che l’incidente sia stato adeguatamente documentato così da avere a 
disposizione una documentazione storica completa e dettagliata 
o Il problema persiste o si ripresenta? : verificare se il problema può ripresentarsi 
e adottare le conseguenti azioni di tipo preventivo 
o Chiusura formale 
 
3.7.3 Request fulfilment 
 
Con il termine Service Request si intendono solitamente tutta una serie di richieste che 
possono essere effettuate dagli utenti all’azienda IT. Molte di queste riguardano 
solitamente dei piccoli cambiamenti o potrebbero essere semplicemente delle richieste di 
informazioni. 
Il processo di soddisfacimento di una richiesta cambia a seconda del tipo di richiesta che 
viene effettuata, ma può essere comunque riassunto in alcune azioni standard che 
vengono poste in essere. Alcune aziende lasciano che sia il processo di Incident 
Management a gestire questo tipo di richieste, visto che le considerano come degli 
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incidenti. In realtà, c’è una differenza importante tra incidenti e richieste: gli incidenti 
sono, infatti, degli eventi inaspettati, mentre le richieste possono e devono essere 
pianificate in precedenza. Perciò, in aziende dove ci sono un elevato numero di richieste e 
queste devono essere gestite e risolte nei modi più vari, l’azienda potrebbe decidere di 
considerare il Service Request come un’unità a sè stante, gestita e registrata come tale. 
Molte richieste potrebbero essere generate, per questo si potrebbe creare un modello di 
risposta predefinito che includa le fasi necessarie per soddisfare le richieste, definire le 
persone o i gruppi coinvolti, i tempi da rispettare ed i percorsi di escalazione. 
Alcune richieste possono ripetersi in modo frequente e richiederanno di essere gestite in 
maniera consistente, in modo da rispettare i livelli previsti di fornitura del servizio. Per 
fare ciò, diverse aziende decidono di creare dei modelli di soddisfacimento delle richieste. 
Le interfacce primarie con cui hanno a che fare includono: 
• Service Desk/ Incident Management: molte richieste vengono effettuate tramite il 
Service Desk e potrebbero essere gestite inizialmente attraverso il processo di Incident 
Management 
• C’è bisogno anche di un forte collegamento tra la funzione di soddisfacimento delle 
richieste e Release, Asset e Configuration Management visto che molte richieste 
riguardano l’aggiornamento del prodotto o di un suo componente 
 
Il successo del Request Fulfilment dipende solitamente da questi fattori: 
• Accordo su quali servizi devono essere standardizzati e su chi è autorizzato a 
richiederli 
• Pubblicazione dei servizi agli utenti come parte del catalogo dei servizi 
• Definizione di una procedura standardizzata per soddisfare le richieste dei clienti 
• Definizione di un unico punto di contatto che venga utilizzato per formulare le 
richieste 




3.7.4 Problem Management 
 
L’ITIL definisce un problema una qualunque causa sconosciuta che causi un incidente. Il 
Problem Management gestisce appunto il verificarsi di questo tipo di situazioni. Il primo 
obiettivo è quello di prevenire il verificarsi di problemi che possano quindi trasformarsi in 
incidenti, eliminare gli incidenti frequenti e minimizzare l’impatto di quelli che non 
possono essere prevenuti. 
Il Problem Management include le attività necessarie a diagnosticare la causa primaria 
dell’incidente e determinare la soluzioni a questi problemi. È responsabile anche nel 
verificare che queste procedure vengano adeguatamente poste in essere. Inoltre, tutti i 
problemi e le soluzioni vanno registrati, in modo tale che l’azienda sappia come 
comportarsi nel futuro, nel caso in cui dovessero ripetersi. 
Anche se sono due processi diversi, l’Incident Management ed il Problem Management 
sono strettamente correlati ed usano solitamente gli stessi strumenti, le stesse 
classificazioni e sistemi di di codifica. Questo permette una comunicazione efficiente 
quando si verificano incidenti e problemi. Il processo di solito consiste in due parti, una 
reattiva ed una proattiva: 
• Individuazione del problema – sono diversi i metodi che permettono di individuare i 
problemi: attraverso le chiamate al Service Desk, le analisi dei consulenti di tipo 
tecnico, segnalazione automatica da parte di una struttura o un’applicazione, notifica 
da un fornitore o analisi proattiva degli incidenti da parte del Problem Management 
• Registrazione problemi – bisogna cercare di risalire all’evento che ha causato 
l’incidente e registrarlo nel Problem Record. È difficile essere dettagliati vista la 
varietà di informazioni e casi possibili, ma si potrebbero inserire dati relativi ai 
dettagli dell’utente, dell’equipaggiamento, data e ora della prima registrazione, 
dettagli sulle priorità e sulla classificazione, descrizione dell’incidente, dettagli di tutta 
la diagnostica e le azioni intraprese 
• Classificazione del problema – i problemi devono essere classificati allo stesso modo 
degli incidenti così che possa essere tracciata la vera natura del problema 
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• Prioritizzazione dei problemi – i problemi devono essere prioritizzati allo stesso modo 
e per le stesse ragioni degli incidenti, così come devono essere tenuti in conto anche la 
frequenza e l’impatto dei relativi incidenti 
• Investigatione e diagnosi del problema – bisognerebbe condurre una diagnosi per 
cercare di capire la natura del problema ed assegnare l’appropriato numero di risorse a 
seconda della gravità del problema; è spesso utile cercare di ricreare il problema anche 
dopo che questo è stato risolto per capire qual è la soluzione più efficiente in termini 
di costi 
• Soluzione temporanea – in alcuni casi è possibile trovare una soluzione temporanea da 
applicare al problema, ma è comunque importante continuare a lavorare sulla 
soluzione definitiva del problema 
• Registrare l’errore – una volta che è stata effettuata la diagnosi ed è stata trovata una 
soluzione temporanea, bisogna registrare l’errore nel Known Error Database, così che 
se nel futuro dovesse ripresentarsi lo stesso problema, l’azienda saprebbe come 
affrontarlo 
• Risoluzione del problema – teoricamente, quando viene trovata una soluzione, questa 
dovrebbe essere applicata per risolvere il problema; in realtà, potrebbero essere 
richieste ulteriori misure precauzionali per verificare che questa soluzione non 
provochi ulteriori problemi o difficoltà 
• Chiusura del problema – una volta che i cambiamenti sono stati applicati insieme alla 
risoluzione, si può procedere alla chiusura della registrazione 
• Revisione dei problemi gravi – dopo il verificarsi di ogni problema grave 
bisognerebbe procedere ad una revisione di quelle che sono state le cause che lo hanno 
determinato, soffermandosi in particolare su cosa ha e non ha funzionato, cosa 
potrebbe essere migliorato per il futuro e come prevenire il ripresentarsi del problema; 
queste revisioni possono essere utilizzate anche come materiale di formazione per il 
personale di supporto 
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• Errori individuati nell’ambiente di sviluppo – bisognerebbe sempre cercare di fornire 
il prodotto al proprio cliente senza che questo presenti difetti importanti; in realtà, 
quando si procede al testing, è facile individuare e risolvere i problemi maggiori, ma 
lo è molto meno per quei problemi più piccoli; questi stessi problemi, se individuati 
dopo la consegna del prodotto, devono comunque essere studiati in modo tale da avere 
una soluzione pronta nel caso in cui si presentino ed il cliente ne chieda la risoluzione 
 
È evidente come in questo tipo di situazioni è richiesta la valutazione del rischio, 
specialmente quando è associato al verificarsi di incidenti o problemi. In realtà, è 
opportuno valutare i rischi ed il loro impatto anche di: 
• Errori o potenziali errori 
• Nuovi progetti che verranno pubblicati nell’ambiente live 
• Rischi di tipo ambientale 
• Fornitori, specialmente quando essi sono nuovi 
• Rischi di sicurezza 
• Nuovi clienti o servizi da supportare 
 
3.7.5 Access Management 
 
È il processo attraverso il quale si garantisce ad alcuni utenti la possibilità di usare il 
servizio, prevenendo l’accesso a coloro che non sono autorizzati. Il valore che fornisce al 
business è quello di: 
• Mantenere la confidenzialità all’interno dell’azienda assicurando l’accesso solo a 
determinati utenti 
• Assicurare il giusto livello di accesso ai dipendenti in modo che essi abbiano la 
possibilità di svolgere il proprio lavoro 
• Fare in modo che ci sia meno probabilità di errori nell’immissione dei dati da parte 
degli utenti 
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• Revocare i diritti di accesso quando necessario 
 
All’interno dell’azienda ogni individuo svolge dei compiti diversi, ai quali sono correlati 
dei determinati servizi IT. Potrebbe risultare utile per l’azienda decidere di raggruppare 
questi servizi in modo da poterli gestire in maniera più adeguata. Si procederà, quindi, 
successivamente all’assegnazione dei diritti di accesso, che potranno essere garantiti 
anche a gruppi di più persone. In questo caso, è compito dell’Access management 
verificare i ruoli di questi individui in modo da garantire loro l’accesso solo a quei servizi 
di cui hanno effettivamente bisogno. Le attività che vengono svolte solitamente sono: 
richiesta degli accessi, verifica, fornitura dei diritti di accesso, monitoraggio, registrazione 
degli accessi, rimozione o restrizione dei diritti. 
 
3.7.6 Monitoraggio e controllo 
 
La misurazione ed il controllo dei servizi sono basati su un monitoraggio di tipo continuo, 
reporting ed azioni susseguenti. 
Una singola attività ed il suo risultato sono misurati usando una regola predefinita, o 
standard, per determinare se è accettabile in termini di performance e qualità. Tipicamente 
ci sono due tipi di possibili attività di monitoraggio singolo: 
• I sistemi a controllo aperto: progettati per controllare una singola attività senza curarsi 
dell’ambiente circostante 
• I sistemi a controllo chiuso: progettati per controllare un intero ambiente e tutti 
cambiamenti che potrebbero avvenire in esso 
 
È possibile procedere anche a controlli di processi più complessi, senza doversi 
concentrare necessariamente sulla singola attività. Ad esempio, potremmo avere un primo 
tipo di controllo che si focalizza puramente sulla definizione di un determinato standard, 
mentre un altro tipo di controllo va a vedere se il processo rispetta le aspettative. Questo 
tipo di controlli sono utili soprattutto per vedere la profittabilità di ogni attività all’interno 
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di un processo o procedura, verificare l’efficacia del processo stesso e la performance dei 
dispositivi utilizzati. 
Anche per quanto riguarda le attività di ITSM, si procede con il controllo ed il 
monitoraggio di tutte le attività presenti nello svolgimento di un processo di gestione del 
servizio. Sono diversi i tipi di controlli e monitoraggio che è possibile effettuare. Una 
prima distinzione è tra monitoraggio attivo e passivo: 
• Monitoraggio attivo: è un’attività di monitoraggio di tipo continuo su un determinato 
processo usato dall’azienda per verificare che sia svolto nel modo opportuno 
• Monitoraggio passivo: è più comune e si riferisce alla generazione e trasmissione di 
eventi ad un “agente” addetto al monitoraggio. 
 
Un’altra distinzione è quella tra monitoraggio reattivo e proattivo: 
• Monitoraggio reattivo: è progettato per fare in modo che vengano adottate determinate 
contromisure nel caso in cui dovessero presentarsi dei problemi o degli incidenti 
• Monitoraggio proattivo: è usato per individuare degli eventi che potrebbero causare 
dei problemi per lo svolgimento dell’attività aziendale 
 
3.7.7 Service Desk 
 
Il Service Desk è composto da un gruppo di persone che hanno a che fare con una varietà 
di eventi, spesso tramite chiamate telefoniche ma anche tramite servizi informatici. Il 
Service Desk è di vitale importanza per l’area IT di un’azienda e dovrebbe essere l’unico 
punto di contatto tra gli utenti e l’azienda stessa. Lo scopo principale è quello, infatti, di 
ripristinare quanto prima l’attività svolta dall’azienda cliente, e si può andare dalla 
risoluzione di problemi di tipo tecnico, al soddisfacimento di una richiesta fino alla 
semplice di risposta ad una domanda. 
In alcune organizzazioni, soprattutto quelle di grandi dimensioni, all’interno della 
funzione di Service Desk viene nominato un manager che abbia il compito di gestire tutte 
le attività svolte all’interno della funzione, riportare ogni possibile problema ai Senior 
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Manager e prendersi la responsabilità per tutte le richieste e le risoluzioni degli incidenti. 
Allo stesso modo potrebbe essere necessaria anche la figura di un supervisore che abbia il 
compito di verificare che il livello di competenze e di personale rimanga sugli stessi 
standard per tutte le attività operative che vengono svolte, di prendere in carico le 
chiamate che risultino più complesse e di creare report e statistiche per il management. 
Gli analisti hanno, invece, il compito di fornire un supporto di primo livello prendendo in 
carico le chiamate che vengono effettuate dagli utenti e cercando di gestire in maniera 
opportuna gli incidenti o le richieste che ne derivano. 
Particolare è, poi, il ruolo dei “super-utenti”. Questi sono di solito, degli utenti con 
competenze molto particolari e ben specifiche che facilitano la comunicazione tra 
l’azienda cliente e la funzione IT. 
Bisogna stabilire delle appropriate unità di misura per valutare l’attività del Service Desk; 
ad esempio, non è opportuno valutare il numero di chiamate ricevute per stabilire se le 
performance aziendali sono di qualità. L’aumento delle chiamate potrebbe, infatti, 
derivare da un aumento degli errori all’interno del servizio, ma anche, al contrario, da una 
maggiore fiducia degli utenti nel Service Desk. Per questo è utile effettuare dei paragoni e 
confrontare i risultati relativi non al breve periodo ma al medio-lungo periodo. 
Altri indicatori che potrebbero risultare più utili per valutare le attività aziendali sono, ad 
esempio, il tempo medio di risoluzione di un problema, il tempo medio di escalazione di 
un incidente, la percentuale di utenti che hanno ottenuto l’aggiornamento nei tempi 
richiesti, il tempo medio di revisione e risoluzione dei problemi. 
 
3.7.8 Technical Management 
 
Il Technical management include quei gruppi, dipartimenti o team che forniscono 
supporto di tipo tecnico e gestione per le infrastrutture IT. Esso è solitamente presente in 
tutte le funzioni dell’organizzazione visto che in ognuna di esse è presente, al giorno 
d’oggi, una componente di tipo tecnologico. Una prima regola è quella di suddividere le 
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persone in gruppi, in base alle loro capacità tecniche, anche se possiamo individuare dei 
ruoli “standard” come: 
• Manager o team leader di tipo tecnico: è un individuo che si prende la responsabilità e 
la leadership per quanto concerne quel determinato team o dipartimento; inoltre, 
fornisce conoscenza e formazione per le specifiche aree tecniche che ricopre e riporta 
al senior manager per quanto succede 
• Analisti tecnici: lavorano con gli utenti ed effettuano delle analisi di tipo tecnico sui 
costi e benefici che l’azienda ottiene dall’adozione di determinate soluzioni 
 
3.7.9 IT Operation Management 
 
È la funzione che si occupa dello svolgimento delle azioni giornaliere dell’azienda. In 
particolare, il suo ruolo è quello di eseguire le attività e procedure richieste per gestire e 
mantenere le infrastrutture IT così come quello di consegnare e supportare i servizi IT al 
livello prestabilito. Le azioni di questa funzione possono essere riassunte in: 
• Controllo operativo, che ispeziona il controllo ed il monitoraggio delle attività 
operativi e degli eventi realtivi alle infrastrutture IT. Il controllo operativo si occupa 
anche di programmare il lavoro e di effettuare attività di manutenzione 
• Gestione delle strutture, che si riferisce al controllo ed alla gestione fisica degli 
strumenti usati in ambiente IT 
 
3.7.10 Application Management 
 
L’Application Management è responsabile per la gestione delle applicazioni lungo tutto il 
ciclo di vita del servizio. È svolto da ogni dipartimento, gruppo o team coinvolto nella 
gestione e supporto delle applicazioni operative. Svolge, inoltre, un ruolo importante nella 
progettazione, testing e miglioramento delle applicazioni che sono parte dei servizi IT. 
La prima decisione che l’Application Management permette di prendere è quella se 
comprare l’applicazione o “costruirla”. Una volta presa la decisione ritenuta più 
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opportuna, si occuperà di custodire la conoscenza tecnica e fornire le risorse necessarie 
per gestire tali applicazioni nel modo più opportuno. In questo modo, si garantisce che 
l’azienda utilizzi al meglio le risorse che ha a disposizione, stabilendo un punto d’incontro 
tra le competenze presenti ed i costi sostenuti per il reperimento delle risorse stesse. 
Inoltre, altri due ruoli importanti si riferiscono alla possibilità di fornire guida sul corretto 
utilizzo delle applicazioni e l’integrazione dell’Application Management con l’ITSM. Gli 
obiettivi più importanti da raggiungere sono quelli di supportare i processi 
dell’organizzazione aiutandoli ad identificare i requisiti tecnici e funzionali per i software 
delle applicazioni, ed assistere nella progettazione e pubblicazione di queste stesse 
applicazioni oltre a fornire supporto ed assistenza. Si possono ottenere questi obiettivi 
attraverso: 
• Applicazioni ben progettate ed efficienti in termini di costi 
• La funzionalità resa disponibile per raggiungere gli obiettivi di business 
predeterminati 
• L’organizzazione di adeguate competenze tecniche per mantenere le applicazioni in 
stato ottimale 
• Uso ampio delle competenze tecniche anche per rilevare e risolvere possibili errori che 
potrebbero verificarsi 
 
Anche per l’Application Management sono presenti i ruoli di manager/team leader e di 
analista, con generalmente gli stessi compiti gestionali e tecnici per i ruoli visti nel 
Technical Management (4.6.8). 
 
3.7.11 Service Operation e Project Management 
 
Il Service Operation include delle attività di tipo ordinario per l’azienda, per questo molte 
volte si crede che non ci sia bisogno di includere alcun tipo di attività di project 
management nello svolgimento di esse. In realtà, coinvolgere il project management 
potrebbe comportare i seguenti benefici: 
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• I benefici del progetto sono chiaramente definiti ed approvati 
• C’è più visibilità su quello che viene fatto e su come viene gestito 
• Rende più facile avere fondi per progetti che in alcuni casi risultano molto difficili da 
finanziare 
• Migliore consistenza e qualità del servizio 
• Maggiore credibilità nell’ottenimento degli obiettivi 
 
3.8 Continual Service Improvement 
 
Il Continual Service Improvement fornisce una guida pratica sulla valutazione e 
miglioramento della qualità dei servizi e dell’ITSM con i relativi sotto-processi. Lo scopo 
principale è quindi quello di allineare e ri-allineare i servizi IT ai cambiamenti 
dell’economia dell’azienda, identificando ed implementando miglioramenti ai servizi IT 
che supportano i processi di business. Altri obiettivi sono: 
• Rivedere, analizzare e fare raccomandazioni sui possibili miglioramenti applicabili in 
ogni fase del ciclo di vita del servizio 
• Rivedere ed analizzare i risultati degli obiettivi nel Service Level 
• Identificare ed implementare attività individuali per migliorare la qualità del servizio 
IT e per migliorare l’efficienza e l’efficacia dei processi di ITSM 
• Migliorare l’efficacia dei costi nella fornitura dei servizi senza sacrificare la 
soddisfazione dei clienti 
• Assicurare che siano applicati dei metodi di quality management a supporto delle 
continue attività di miglioramento 
 
Le attività di miglioramento non sono in realtà delle attività automatiche all’interno 
dell’organizzazione. Esse devono essere adeguatamente pianificate e supportate, 
altrimenti difficilmente avranno luogo. Le fasi che vengono solitamente seguite nel 
processo di miglioramento sono sei: 
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1. “abbracciare” la visione dell’azienda, capendo a fondo gli obiettivi principali di essa 
2. valutare la situazione corrente per ottenere un’accurata immagine di dove 
l’organizzazione sta lavorando bene ora 
3. capire ed approvare le priorità di miglioramento basate su un più profondo sviluppo 
dei principi definiti all’interno della visione aziendale. 
4. rendere il piano di miglioramento quanto più dettagliato possibile  per avere una 
migliore qualità del servizio 
5. verificare che vengono adottate appropriate unità di misura per valutare il 
raggiungimento degli obiettivi prestabiliti 
6. in fine, bisogna verificare che il processo di miglioramento sia effettivamente 
applicato. 
 
I risultati del processo di miglioramento sono solitamente quattro: 
• miglioramenti – risultati che quando comparati con i precedenti mostrano un evidente 
miglioramento 
• benefici – i risultati raggiunti attraverso la realizzazione dei miglioramenti, spesso (ma 
non sempre) espressi in valore monetario 
• ROI – la differenza tra il beneficio (risparmio) raggiunto e l’ammontare speso per 
raggiungere quell’obiettivo 
• VOI – il valore extra creato grazie all’implementazione dei benefici che includono 
anche risultati di tipo non monetario e di lungo termine 
 
Il business sta diventando sempre più focalizzato sulla fornitura dei servizi IT, utili non 
solo per funzioni di supporto ma anche per facilitare le operazioni aziendali. Per questo, si 
richiedono dei servizi di qualità, efficienza e competenza sempre superiori ai propri 
fornitori. Questo comporta una maggiore attenzione sulle componenti di disponibilità, 
stabilità, capacità, sicurezza e rischio relative ai servizi IT, una maggiore visibilità dei 
processi IT, che devono dimostrare di creare valore monetario. 
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Bisogna, per questo motivo, stabilire delle unità di misura che risultino accurate, ben 
definite, specifiche, chiare e rilevanti. Devono essere adeguatamente definiti, quindi, i 
ruoli di: 
• Chi definisce le misure e gli obiettivi 
• Chi monitora e misura 
• Chi raccoglie le informazioni 
• Chi processa ed analizza i dati 
• Chi prepara i report 
• Chi presenta i report 
 
Un importante punto di partenza per valutare i miglioramenti è quello di evidenziare le 
basi di partenza per i futuri paragoni. Le linee di base sono importanti anche per capire 
quali sono i processi che devono essere migliorati, per questo devono essere 
adeguatamente documentate, riconosciute ed accettate lungo tutta l’organizzazione. Esse 
devono essere stabilite a vari livelli: per gli obiettivi strategici, il processo di maturità, e 
key performance indicator. 
 
Perchè “misuriamo” il processo? 
• Per validare – monitoraggio e misurazione permettono di valutare delle decisioni prese 
in precedenza 
• Per dirigere – monitoraggio e misurazione dirigono le attività per ottenere determinati 
obiettivi 
• Per giustificare – monitoraggio e misurazione giustificano con prove concrete le 
azioni necessarie 
• Per intervenire – monitoraggio e misurazione identificano i punti di intervento 
includendo le successive azioni correttive e cambiamenti 
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3.8.1 Processo di Continual Service Improvement 
 
Sono sette le fasi del processo: 
1. definire cosa misurare – compilare una lista di quello che dovrebbe essere 
misurato. Questo viene solitamente definito dalle necessità aziendali 
2. definire cosa può essere misurato – ogni organizzazione potrebbe rendersi conto di 
avere delle limitazioni su quello che può effettivamente essere misurato 
3. raccolta delle informazioni – la raccolta di informazioni richiede che siano poste in 
essere determinate azioni di monitoraggio, che possono essere effettuate usando 
mezzi tecnologici o tramite processi manuali 
4. trattamento dei dati – una volta raccolti i dati, questi devono essere trattati nel 
modo più opportuno. Solitamente vengono utilizzate delle tecnologie apposite per 
la generazione dei report 
5. analisi dei dati – l’analisi dei dati trasforma l’informazione in conoscenza degli 
eventi che stanno colpendo l’organizzazione 
6. presentazione ed uso delle informazioni – i dati analizzati e raccolti devono essere 
“giudicati” utlizzando report, piani d’azione, revisioni, valutazioni ed opportunità. 
Solitamente sono tre i possibili destinatari di queste comunicazioni: il business, il 
senior management o l’internal IT 
7. implementazione delle azioni correttive – la conoscenza così ottenuta deve essere 
utilizzata per ottimizzare, migliorare e correggere i servizi; i manager dovrebbero 
identificare i problemi e proporre azioni correttive che ritengono potrebbero essere 
poste in essere per risolverli 
 
3.9 Il ruolo dell’Front Line Officer nell’azienda alfa 
 
Il Front Line Officer (FLO) rappresenta un ruolo di rilievo nella funzione di Service Desk 
dell’azienda. Egli è, infatti, il primo contatto del cliente quando richiede assistenza per un 
problema, vuole effettuare una richiesta o semplicemente ha bisogno di alcuni 
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chiarimenti. L’azienda possiede un FLO per ognuno dei tre service desk di cui dispone; 
essendo, infatti, una multinazionale, essa deve gestire relazioni con i clienti in tutto il 
mondo. Ecco perchè i service desk in questione sono situati in Messico, Slovacchia e 
Malesia, in modo da coprire i fusi orari di tutte le aziende che necessitano assistenza. 
Il processo di FLO potrebbe essere sintetizzato in questo modo: 
 
1. la prima fase è quindi quella di ricezione della richiesta da parte del cliente. 
Solitamente, gli strumenti utilizzati sono le chiamate telefoniche o le email 
2. una volta ricevuta la richiesta, l’FLO deve controllare se questa sia completamente 
nuova o se sia già esistente. È possibile, infatti, che alcune stesse richieste vengano 
effettuate da utenti diversi; se è questo il caso, si procede semplicemente con 
l’aggiornamento del “ticket” con i nuovi dati 
3. nel caso in cui sia una richiesta nuova, l’FLO deve creare il “ticket”: questo è un 
documento creato grazie all’utilizzo di un software “Clientele”, che si basa sull’uso di 
un server virtuale esterno. Il ticket deve essere compilato con tutte le informazioni 
relative al problema/richiesta. Bisognerà, quindi, controllare:  
• il cliente dal quale proviene la richiesta (e nel caso in cui il cliente in questione 
rientri nel periodo di copertura previsto) 
• La gravità del problema – per farlo si ricorre ad una scala di classificazione del 
problema che va da 1 a 3, dove con 1 si indicano i problemi più gravi che 
richiedono un’assistenza immediata perchè il cliente è impossibilitato a 
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proseguire la propria attività aziendale, e con 3 si indicano invece quei 
problemi che possono essere trattati con meno urgenza e tempestività 
• La funzione aziendale che viene ad esserne impattata (approvvigionamenti, 
vendite, payroll, etc.) 
• Il tipo di problema – solitamente gli errori più frequenti sono: 
o Duplicato - Una chiamata è un duplicato di un'altra chiamata già aperta 
dallo stesso utente o uno diverso. 
o Change request  
o User rights – riguarda arda l'amministrazione di accesso degli utenti alle 
applicazioni dell’azienda, di terze parti e altre applicazioni. 
o Report - riguarda l'aspetto o la modifica di un report  
o Data Fix - La chiamata riguarda la modifica di dimensioni contabili 
(riaprire, cambiare di descrizione, ecc). 
o Bug 
o Data error – riguarda errori nei dati che possono creare dei problemi 
o Advice – riguarda la possibilità per il cliente di chiedere informazioni su 
qualcosa che non sa riguardo le applicazioni supportate 
• Lo status del ticket – aperto, in attesa di maggiorni informazioni, in testing, 
chiuso, in attesa di supporto, etc. 
4. una volta compilato il ticket, questo deve essere assegnato alla persona adeguata, in 
base alle competenze che la risorsa possiede ed al volume di lavoro. Per questo 
motivo, si procede ad un’assegnazione di tipo formale, inviando una mail al 
consulente in questione e comunicandogli l’intenzione di assegnargli il ticket 
5. una volta che il consulente ha accettato di occuparsi del ticket, l’FLO comunica al 
cliente il nome della persona che si sta occupando del suo problema e verifica lo status 
del ticket 
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